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1. Introducción 
Sostenibilidad y bienestar son conceptos que están indudablemente entre los zeitgeist del momento y 
forman la base de los nuevos paradigmas. Hace una década, el investigador Jon Hawkes (2001, 22) ya lo 
afirmaba, pero ahora se trata de un hecho más visible, pues el tema permea diferentes sectores de 
nuestras sociedades contemporáneas. En los ámbitos público, privado y en el tercer sector, se habla de 
sostenibilidad y se intenta aplicar programas, proyectos e indicadores para promoverla o mesurarla. Su 
aplicación resulta un valor añadido para empresas y gobiernos en diversos sectores, un símbolo que 
demuestra atención con la ciudadanía, responsabilidad social y ética.  
Pese al aumento de su alcance y de la concienciación y sensibilización de la sociedad en general con 
respecto al tema, en el ámbito del sector cultural todavía son escasas las políticas que incluyen la 
sostenibilidad en sus bases.  
La presentación de la Agenda 21 para la Cultura ha contribuido, desde 2004, a llamar la atención de los 
gobiernos locales sobre la importancia de ubicar la cultura en el mismo nivel que las otras tres dimensiones, 
consideradas fundamentales para el desarrollo sostenible: la económica, la social y la medioambiental. No 
obstante, el espacio entre el ámbito discursivo y la práctica sigue siendo grande y, por lo tanto, el mayor 
reto del paradigma de la sostenibilidad aplicado a la cultura. 
La cultura como uno de los pilares para alcanzar el desarrollo sostenible, o más bien la sostenibilidad, es un 
tema que, pese a su aparente juventud, ha sido debatido e investigado en todo el mundo (Duxbury & 
Jeannote, 2010), tanto en el ámbito político como académico. Si de un lado la cultura es uno de los pilares 
de la sostenibilidad, del otro lado se hace necesario incluir el enfoque de la sostenibilidad en las políticas 
públicas del sector cultural, de modo que las relaciones entre este y los otros tres sectores se encuentren al 
mismo tiempo reflejadas intrínsecamente en la cultura. 
En un contexto mundial de complejidad de relaciones y desafíos de los sistemas económico, cultural, 
ecológico y global, el factor cultural aparece como un elemento de primera importancia y la atención sobre 
ello viene aumentando, principalmente a partir del reconocimiento por la UNESCO (1990) de su papel 
protagonista en el ámbito del desarrollo sostenible, en el documento “The Power of Culture” (Kagan, 2010a). 
Algunas conclusiones sobre cuáles son los efectos de esa aproximación entre cultura y sostenibilidad se 
hacen evidentes para la literatura académica y los gobiernos, que ya reconocen algunos factores en el 
ámbito cultural que contribuyen a fomentar la sostenibilidad.   
Este trabajo tiene, por tanto, el objetivo de verificar si se aplican hoy día y cómo se aplican esos factores ya 
reconocidos por la literatura académica y por los gobiernos como promotores de la sostenibilidad en 
determinadas organizaciones culturales de centros urbanos europeos, tomando como ejemplo dos casos en 
las ciudades de Londres y Barcelona.  
Los dos estudios de caso elegidos representan dos posibilidades distintas de fomento del paradigma de la 
sostenibilidad, sea por sus diferencias espaciales, sea por las diferencias en las bases de sus políticas 
culturales. Esas dos ciudades representan, además, dos ejemplos paradigmáticos de centros urbanos 
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europeos que, en proporciones mayores o menores, tienen de un lado incentivos de los gobiernos y del otro 
límites para avanzar en los temas de la sostenibilidad.  
Por lo tanto, se evalua la influencia de las políticas culturales a nivel local, regional y nacional en la 
estructura, los programas, los proyectos y la programación de esas organizaciones en lo que se refiere a la 
sostenibilidad. Se busca además entender cómo las políticas culturales pueden contribuir o incluso frenar el 
desarrollo de programas de sostenibilidad en las instituciones culturales o, al contrario, si las prácticas de 
las organizaciones culturales para fomentar la sostenibilidad pueden influir en la política cultural. 
 
2. Planteamientos iniciales 
2.1 Pregunta problema 
Esta investigación tiene como eje central el paradigma de la sostenibilidad en el ámbito cultural a partir de la 
siguiente pregunta-problema: 
! ¿Cómo responden las organizaciones de cultura y arte contemporáneo en centros urbanos europeos – 
en sus políticas, proyectos, programas y acciones – al paradigma de la sostenibilidad? 
2.2 Objetivos 
2.2.1 Objetivos generales 
Los objetivos generales de esta investigación revelan tres ejes fundamentales, que emergen de la pregunta 
problema y promueven un mejor entendimiento de las cuestiones implícitas en el tema principal del 
presente estudio. Son los siguientes: 
a) Analizar la composición y el contexto de la política cultural, a nivel nacional y local, en las que se insertan 
las ciudades de Londres y Barcelona y su relación con la sostenibilidad.  
b) Investigar los avances del paradigma de la cultura en el marco de la sostenibilidad  (y viceversa) en el 
debate internacional. 
c) Evaluar si las organizaciones de arte y cultura aplican las politicas y acuerdos existentes en materia de 
sostenibilidad y si a su vez éstas se concretan en acciones que tienen en cuenta el contexto y los conflictos 
de las ciudades en que se aplican.  
2.2.2 Objetivos específicos 
Los objetivos específicos detallan los objetivos generales listados en el apartado anterior. Para cada tema, 
hay cuatro o cinco objetivos específicos. 
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a)     POLITICA CULTURAL     
o Identificar las características de las políticas culturales a nivel regional o nacional. 
o Identificar las características de las políticas culturales a nivel local. 
o Analizar la existencia de los conceptos de sostenibilidad y desarrollo sostenible en las políticas 
culturales.  
o Identificar marcos y documentos importantes en el ámbito de la cultura y sostenibilidad. 
b)     CULTURA Y SOSTENIBILIDAD 
o Analizar los conceptos de sostenibilidad y desarrollo sostenible en los ámbitos académico y político. 
o Trazar un panorama histórico de los acuerdos, documentos y convenciones importantes en ese 
marco. 
o Analizar la evolución de la Agenda 21 para la cultura. 
o Apuntar programas y prácticas internacionales que conllevan a la implementación de la visión de la 
sostenibilidad en el ámbito cultural. 
c)     SOSTENIBILIDAD, CULTURA y ORGANIZACIONES CULTURALES 
o Analizar cómo se inserta el tema de la sostenibilidad en el modelo de gestión y en las políticas 
internas de las organizaciones. 
o Identificar y analizar los proyectos y la programación de las organizaciones que se desarrollan en el 
ámbito de la sostenibilidad. 
o Verificar si hay coherencia entre las políticas culturales y las prácticas de las instituciones. 
o Verificar si hay coherencia entre los discursos de las mismas instituciones culturales y sus 
prácticas. 
 
2.3 Hipótesis 
Pese a los avances que ha producido el discurso de la sostenibilidad en el ámbito cultural en Occidente en 
los últimos quinze años, con el aumento del número de investigaciones académicas, el surgimiento de 
documentos internacionales y multilaterales, la cooperación internacional y el desarrollo de políticas a nivel 
local, regional y nacional, estas aportaciones todavía no se reflejan en la práctica de las organizaciones 
culturales de manera amplia y estructurada.  
Sin embargo, dado que el tema lleva ya como mínimo veinte años en el debate internacional, es natural que 
se produzca una repercusión en el sector cultural, aunque no sistematizada. Los resultados de esa 
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repercusión a nivel práctico, reflejados en la gestión de organizaciones de arte y cultura contemporánea en 
contexto urbano, es lo que se espera encontrar a partir de esta investigación.  
Las expectativas de este trabajo se basan en la observación de los avances de las políticas culturales a 
nivel local y nacional en países europeos que se desarrollan en el marco de la sostenibilidad, además de 
apoyarse en la evolución de la literatura académica al respecto, tomando como referencia las ciudades de 
Londres y Barcelona a través de dos casos de organizaciones culturales que son analizadas en relación 
con sus contextos urbanos locales. Además, para esta investigación, los cuatro pilares, o más bien, las 
cuatro dimensiones, de la sostenibilidad - cultural, social, medioambiental y económica - son consideradas 
como punto inicial y fundamental del análisis. 
Otro punto relevante a considerar es la influencia de los documentos y convenciones multilaterales al 
respecto, que reflejan la actualidad e importancia del tema en la agenda política internacional, lo que influye 
e incluso genera presión en los movimientos políticos nacionales a nivel europeo.  
A partir de una exploración comparativa de cómo se inserta el paradigma de la sostenibilidad en la política 
cultural de Londres y Barcelona, y de la relación de ese fenómeno con las prácticas de dos organizaciones 
de cultura y arte contemporáneo en las mismas ciudades, se pretenderá confrontar la siguiente hipótesis: 
! Es deseab le un modelo hol íst ico de gest ión cultura l que reconozca las cuatro d imensiones de la  
sosten ibi lidad ; desde esa perspect iva , se produce innovación  y mejoran  los  resu ltados obtenidos. 
En relación con ese modelo holístico de gestión, se tendrá en cuenta la misión, los objetivos, la política 
interna y la cultura de la institución, sus procesos, sus proyectos, su público, sus socios y suministradores.  
 
3. Metodología 
Para el presente proyecto se ha tomado la perspectiva metodológica cualitativa con el objetivo de obtener  
resultados inesperados, lo que no se obtendría fácilmente con el uso de categorías teóricas rígidas. Para 
contrastar la hipótesis planteada en esta tesina las preguntas son básicamente: ¿qué es lo que se puede 
hacer?, ¿cómo hacerlo?, ¿de dónde viene el estímulo y los soportes para hacerlo? y ¿cuáles son los 
factores multiplicadores de esas acciones a nivel local? 
Se pretende, con el estudio, conocer con profundidad las organizaciones en sus contextos, prescindiendo 
de la obtención de muestra de informantes representativa estadísticamente, pues entender un fenómeno 
relativamente nuevo como es el caso de esta investigación, hace falta primeramente explorar las diversas 
posibilidades relacionadas con el terreno en el que se inserta, antes de buscar dados cuantitativos.  
Además, historicamente, estudios sobre los impactos y beneficios de la cultura y de las artes han tendido a 
privilegiar los enfoques cuantitativos tomados de las disciplinas de la economía y de la auditoría, 
excluyendo las humanidades de la búsqueda metodológica y generando, en cambio, un gran número de 
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supuestos incuestionables (Belfiore & Bennett, 2010). Por eso, se ha concluido que lo más apropiado en 
este momento sería el estudio cualitativo. 
Asimismo, se han combinado diferentes técnicas cualitativas que han servido como complemento unas a 
las otras. Esas técnicas, son: entrevista oral, trabajo de campo a través de la observación del contexto, 
análisis de documentos oficiales, análisis de páginas Web, análisis de materiales gráficos y de promoción 
de las organizaciones, análisis de textos periodísticos y blogs para contrastar puntos de vista, participación 
en actividades de las organizaciones estudiadas, participación en encuentros, conferencias u otro tipo de 
eventos relacionados con el tema.  
Había sido planteada la posibilidad de hacer focus group y una pequeña encuesta con los públicos de los 
teatros, pero no ha sido posible realizar las actividades por la falta de apoyo del teatro de Londres. 
 
3.1 La elección de los casos de estudio 
Las organizaciones culturales en Londres y Barcelona que son parte de esa investigación han sido elegidas 
después de un trabajo de evaluación de páginas Webs de diversas organizaciones culturales en las dos 
ciudades y de entrevistas exploratorias. En la evaluación, se han considerado los siguientes puntos que 
deberían estar presentes en las instituciones: 
- desarrollo y promoción del arte y cultura contemporánea como foco principal; 
- desarrollo de actividades sociales; 
- acciones focalizadas para la comunidad local; 
- interés por el medioambiente o acciones relacionadas con la sostenibilidad medioambiental; 
- que comuniquen su trabajo de manera aclaradora en sus páginas Webs y redes sociales; 
- que tengan un espacio propio; 
- que actúen en redes; 
- que sean independientes o semi-independientes; 
- que desarrollen algun tipo de innovación en sus propuestas de gestión; 
- que actúen desde un mismo ámbito en el sector cultural. 
Por otra parte, los análisis de las políticas culturales de las respectivas ciudades y sus contextos local y 
regional o nacional han sido realizados a través de la lectura de textos académicos, libros, documentos y 
páginas Web de los distintos organismos, y principalmente los Planes Estratégicos relacionados con el 
sector cultural y con la Sostenibilidad. 
Para tomar la decisión final sobre las organizaciones que iban a ser objeto de estudio, se hizo necesaria 
una última confirmación para certificar que se producirían buenos resultados. 
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En el caso del Arcola Theatre, de Londres, esa confirmación tuvo origen en la recomendación del teatro por 
la institución Julie!s Bycicle1. En la entrevista exploratoria realizada por correo electrónico y por teléfono con 
la coordinadora del sector de artes preformativas, Sholeh Johnston, y la administradora Tiah Clarke, se 
respaldó la elección del Arcola Theatre para este estudio. 
En el caso de la Nau Ivanow, la decisión fue tomada después de una entrevista exploratoria con Ángel 
Mestres, director de la Trànsit Proyectes2, que respaldó la elección de la Nau Ivanow por tratarse de una 
organización que se destaca por su actuación y por su modelo de gestión innovador, aunque no lleve a 
cabo ninguna acción relacionada con el medioambiente.  
En Barcelona, una organización cultural que tuviera programas relacionados a la sostenibilidad 
medioambiental además de los otros puntos listados anteriormente en este apartado no ha sido encontrada. 
 
3.2 Procedimientos 
1. Entrevistas - Todas las entrevistas han sido realizadas personalmente. Sin embargo, antes de hacer las 
entrevistas en Londres, han sido realizadas algunas conversaciones exploratorias por skype. Todas las 
entrevistas han sido grabadas con grabadora de voz. 
Antes de empezar cada una de las entrevistas, se ha explicado brevemente a los informantes de qué se 
trataba la investigación, las razones de la elección del informante, el tiempo de duración de la entrevista y 
informaciones sobre el registro. En relación con el registro, se ha pedido permiso previamente al 
entrevistado para grabarle o con la grabadora de voz y han sido discutidas las cuestiones de privacidad. 
Teniendo en cuenta las perspectivas perseguidas en el estudio, se propuso la realización de entrevistas del 
tipo semi-estructuradas, buscando profundizar percepciones discursivas de los agentes constitutivos del 
campo cultural en cuestión, tanto de Barcelona como de Londres. Desde esa posición metodológica, se ha 
tenido de antemano un guión de preguntas predeterminado (Anexo I), pero manteniendo la posibilidad de 
hacer preguntas adicionales para elucidar determinadas cuestiones. 
El cuadro con el listado de informantes se presenta a continuación. 
 
 
                                                      
1 Consultoría privada que actúa para promover la sostenibilidad medioambiental en el sector cultural del Reino Unido, aconsejando 
gobiernos y desarrollando estrategias para ello. Sus fundadores son exdirectivos del sector cultural en el país. Página Web de la 
institución: http://www.juliesbicycle.com/  
2 Empresa de planificación, producción, comunicación y gestión de proyectos culturales, basada en Barcelona. Página Web de la 
institución: http://www.transit.es/  
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Informante Nombre Edad Empresa  Puesto Fecha 
1 Jordi Pascual i Ruiz 40* Agenda 21 para Cultura Director 15/11/2012 
2 Ángel Mestres 43* Trànsit Projectes Director 11/03/2013 
3 Feimata Conteh 35 Arcola Theatre Gestora de 
Sostenibilidad 
20/02/2013 y 
21/02/2013 
4 Ana Paula 27 Arcola Theatre Asistente de 
Sostenibilidad 
19/02/2013 
5 Ben Todd 43 Arcola Theatre Director Ejecutivo 21/02/2013 
6 Leyla Nazli 45 Arcola Theatre Productora Ejecutiva 21/02/2013 
7 Collin Cafferty 38 Autónomo Fotógrafo, morador 
de Hackney 
25/02/2013 
8 David Marin 34 Nau Ivanow Director Ejecutivo 20/03/2013 
9 Nando González 39 Nau Ivanow Director 
Administrativo 
12/04/2013 
10 Giulia Grumi 27 Autónoma en Vivero de 
empresas Nau Ivanow 
Cenógrafa, 
Figurinista, Regidora 
de teatro 
25/04/2013 
* Edades aproximadas. 
2. Trabajo de campo – En relación con el trabajo de campo, los procedimientos utilizados han sido 
observación y análisis del espacio; observación y análisis de personas o informantes secundarios; 
participación en las actividades que se están desarrollando en el momento; interacción con las personas; 
preguntas sobre qué es lo que están haciendo y por qué; apuntes sobre las observaciones y 
acontecimientos importantes. 
3. Conversaciones informales con el equipo y con el público de las instituciones - Al mismo tiempo en que 
se hizo el trabajo de campo, se llevaron a cabo conversaciones informales con el equipo de las instituciones 
y el público que estaba presente en el momento para coger impresiones y otras informaciones que 
posiblemente de otra manera no se manifestarían. Esas impresiones han sido apuntadas y consideradas 
como material de análisis. 
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4. Fuentes documentales y archivos – Se tomó como técnica de recolección de información el análisis de 
fuentes documentales y archivos a través de la observación, lectura, análisis e interpretación de textos e 
imágenes considerados pertinentes y relevantes para el proyecto. 
5. Fotografías - Se han tomado fotos de los espacios y actividades llevadas a cabo durante el trabajo de 
campo para usarlas también como fuente de información o ilustración. 
6. Participación en conferencias sobre cultura y sostenibilidad - La participación en las conferencias Culture 
Action Europe (Bruselas, octubre de 2012) y Culture et Développement Durable (Paris, noviembre de 2012) 
tuvieron como objetivo entender el discurso actual del sector cultural de la comunidad europea en los 
ámbitos público y privado en relación con la sostenibilidad y probar la relevancia del objeto de estudio. La 
participación se hizo como asistente observador y se tomaron notas de los contenidos presentados. 
 
3.3 Análisis de los resultados 
Para seleccionar cuales son los componentes de la sostenibilidad, en su relación con la cultura, más 
indicados para convertirlos en ámbitos de este estudio, se retoma lo enunciado en el marco teórico de la 
investigación.  
Entre los temas que han tomado parte en el paradigma de la sostenibilidad, encontramos cuatro grandes 
dimensiones - económica, social, medioambiental y cultura - por lo tanto, una de ellas y, en este caso, la 
más importante, es la cultura misma.  
Cada una de esas grandes dimensiones forman un tejido que, a partir de determinados atributos 
emergentes del marco teórico, puede organizarse de manera sostenible. Y la cultura, a partir de Soini, 
Kivitalo & Kangas (2012)  se encuentra presente en todas las otras dimensiones en lo que se refiere al 
enfoque de la sostenibilidad: como instrumento en procesos de aprendizaje para el desarrollo de 
actividades económicas sostenibles (dimensión económica); como promotora de percepciones y uso 
sostenible de recursos naturales (dimensión medioambiental); y como generadora de normas y costumbres 
que regulan aspectos y prácticas sociales (dimensión social). A continuación, se presenta un esquema que 
ilustra esa propuesta de interconexión entre las cuatro dimensiones, a partir de la cultura (Figura 1). 
Si todos estos atributos se entrelazan y la cultura se hace presente en todas las otras dimensiones, vamos, 
por lo tanto, a utilizar como referencia para el análisis un modelo que abarca todas las dimensiones y 
conceptos en su conjunto: la visión holística de la sostenibilidad, conforme propuesto en el apartado 5.3.3. 
Aquí, la visión holística representa un enfoque que integra todas las demás dimensiones para llevar a 
cabo un ideal de sostenibilidad orientado a la acción. Incluye, por lo tanto, el medio ambiente y las especies; 
la sociedad y las personas; la cultura; la economía. Estas dimensiones, a su vez, se relacionan a partir de 
principios de interdependencia (E. Morin), impulsados por la mundialización, y conforman un centro holístico 
que requiere la máxima atención. 
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Figura 1. Elaboración propria a partir de Soini, Kivitalo y Kangas (2012). 
 
Las variables aquí son, por lo tanto, las mismas cuatro dimensiones, a modo de que se evidencie el modelo 
holístico y las dependencias entre ellas en el marco de los casos de estudio investigados. Eso significa que 
cada factor destacado en los estudios de caso es analizado a la luz de su impacto en cada una de las 
cuatro dimensiones.  
La técnica de entrevista en profundidad es el principal fuente de análisis de esta investigación. Una 
muestra del tipo de preguntas realizadas a los informantes principales de los casos de estudio está 
disponible en el Anexo I. Los análisis de documentos y páginas Web de las organizaciones conforman 
fuentes complementarias, de la misma manera que los análisis del discurso inherentes a la estética de los 
espacios físicos de las organizaciones y de los districtos donde están ubicadas, a través de la observación 
del entorno.  
Otros tipos de observación también realizadas están relacionadas con las visitas a los espacios de arte y 
cultura municipales en los respectivos districtos (biblioteca y Museo en Hackney; Centro Cívico y Biblioteca 
en La Sagrera) y también observación flaneur.  
Han sido realizadas además cinco entrevistas y contactos exploratorios con algunos actores en Barcelona y 
en Londres que permitieron verificar la validez de las dimensiones escogidas para la investigación y 
favorecieron la identificación de los estudios de caso.  
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4. Antecedentes y justificación 
4.1 Relevancia del tema y de los casos elegidos 
En un momento de crisis global como la que se vive en el presente momento, que no es solamente 
financiera, ni económica, ni medioambiental, ni social, sino que es todo eso al mismo tiempo y, por lo tanto, 
una crisis que implica sobre todo los valores que han sido establecidos por el mundo moderno (Morin, 
2010), la cuestión de la sostenibilidad y su relación con la cultura emerge como una posible alternativa para 
un cambio de perspectiva con incidencia en todos los ámbitos de la sociedad y especialmente en la política 
pública a nivel local. Por esas razones, el tema ha vuelto a ganar actualidad (Soini & Birkeland, 2012). 
Evidentemente, no es fácil acercarse a la relación entre cultura, sostenibilidad y desarrollo. Sin embargo, 
debido a la importancia política del tema, la investigación tiene la responsabilidad de hacer que esa relación 
se vuelva más visible (Soini & Birkeland, 2012).  
Internacionalmente, el tema está en la agenda de las cumbres políticas y encuentros promovidos por el 
sector cultural. Tres eventos a nivel europeo pautaron la agenda de la cultura y sostenibilidad a finales de 
2012: los talleres del programa COST Action IS 1007 en Tallinn e Innsbruck, con el objetivo de investigar la 
cultura en el ámbito de la sostenibilidad3; la reunión y conferencias de la organización Culture Action Europe 
en Bruselas4; y el Coloquio Internacional Cultura y Desarrollo Sostenible en París, organizado por los 
gobiernos de la Francia y del Quebec5. La conferencia Sustainable Cultural Management6, organizada por el 
Instituto Goethe de la Grecia y las organizaciones alemanas Mitos 21 y Heinrich Böll Foundation en abril de 
2013, ha representado un intento de debatir maneras de transformar los conceptos de sostenibilidad en 
prácticas desde la gestión cultural. 
En relación con los casos elegidos, el Reino Unido ha avanzado en los esfuerzos de aproximar cultura y 
sostenibilidad en su dimensión medioambiental. En el inicio de 2011, el Arts Council presenta su plan 
estratégico para los años 2011-2015 y una de sus prioridades es fomentar la sostenibilidad en las artes, con 
                                                      
3 COST Action IS 1007 es un proyecto financiado por la Unión Europea  en el marco del  programa COST – European Cooperation in 
Science and Technology: http://www.cost.eu/domains_actions/isch/Actions/IS1007 
4 Culture Action Europe es una plataforma política para las artes y la cultura que tiene miembros de diversos países de Europa. El 
encuentro en Bruselas tuvo lugar los días 9, 10 y 11 de noviembre y tenía el objetivo de promover un movimiento que considera la 
cultura un elemento estratégico necesario para las sociedades sostenibles. Más informaciones en la página: 
http://www.cultureactioneurope.org/lang-en/annual-conference-and-ga. 
5 El Coloquio, en francés Colloque International Culture et Développement Durable, tuvo lugar en Paris los días 22 y 23 de noviembre 
de 2012 y tenía como objetivos presentar reflexiones internacionales e identificar pistas de acción para favorecer la cultura en el marco 
del desarrollo sostenible. Tuvo como resultado la creación de un grupo de trabajo entre los gobiernos de la Francia y del Quebec con 
vistas a la cooperación en el desarrollo de prácticas en torno al tema del desarrollo sostenible (développement durable). Más 
informaciones en la página: http://culture-dd12.org/.  
6 Página Web de la conferencia: http://sustainability-culture.thessalonikiconference.org/.  
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el objetivo de promover mayor colaboración entre organizaciones para mejorar la eficiencia y la innovación 
en ese ámbito. En abril de 2012, el Arts Council England presenta su nuevo programa de subsidios a 
organizaciones culturales y su principal demanda es que los colectivos o equipamientos que formarán parte 
de su portafolio del periodo deben reducir emisiones de carbono y la huella ecológica de manera perceptible 
y mensurable hasta 2015, y además poner en marcha planes de acción medioambientales, con la ayuda de 
expertos. Se trata del primero organismo de subsidio a las artes del mundo que decide implementar 
medidas de sostenibilidad medioambiental en los acuerdos de financiación de sus programas más 
importantes7. El área de cultura de la región metropolitana de Londres también ha implementado programas 
consistentes y manuales de buenas prácticas sostenibles para las industrias del sector, en consonancia con 
las políticas del Arts Council.  
En suma, hay una preocupación visible sobre los pilares medioambiental y económico de la sostenibilidad 
en el sector cultural en Londres y de manera general en el Reino Unido. 
Por otro lado, Barcelona es la sede de la Comisión de Cultura del UCLG – United Cities and Local 
Governments, y también de la Agenda 21 para la Cultura. La misión de la Comisión de Cultura del UCLG es 
promover la cultura como el 4° pilar del desarrollo sostenible a través de la Agenda 21, ubicando la cultura 
en el centro de las políticas locales, en consonancia con la propuesta de Jon Hawkes (2001) de construir un 
cultural framework transversal a las políticas en todos los sectores de una ciudad. Sin embargo, la actuación 
del UCLG y de la Agenda 21 en Barcelona no se materializan en prácticas sostenibles desde los 
organismos de cultura y arte, pues los ejemplos en ese sentido son escasos. 
Además de los temas ya presentados, otras cuestiones sin respuesta que justifican la investigación serían: 
¿Hasta qué punto las organizaciones de cultura y arte conocen el concepto de sostenibilidad? ¿Cómo lo 
valoran? ¿Cuáles son sus acciones y prácticas en relación con ese tema?¿Hay políticas culturales que les 
aportan ayudas y les estimulan? ¿Los modelos de política cultural influyen en el desarrollo de ese nuevo 
paradigma? ¿Hasta qué punto los mismos artistas interfieren en la evolución de esas prácticas hacia la 
sostenibilidad? ¿Cuáles son los límites o las barreras para transformar políticas en planes de acción? ¿Se 
pueden identificar tendencias que resultan de la comparación de las dos ciudades? 
El análisis de las informaciones obtenidas y de los estudios de caso llevan a una mayor comprensión de los 
esfuerzos actuales para fomentar la sostenibilidad en el sector cultural y la cultura como uno de los pilares 
de la sostenibilidad y, por tanto, puede contribuir con el advenimiento de ese punto de convergencia entre 
los discursos y la prácticas.  
La investigación pretende favorecer, por lo tanto, el debate sobre el papel de la cultura en el paradigma de 
la sostenibilidad, de un lado, y del otro, la comprensión, apropiación y aplicación de esos valores por la 
gestión cultural, de manera que tenga en cuenta sus dimensiones ecológica, social y económica. 
                                                      
7 Conforme información en la página Web del organismo: http://www.artscouncil.org.uk/news/arts-council-news/arts-council-england-
embed-environmental-sustainab/.  
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4.2 Marcos políticos internacionales 
Diversas han sido las cumbres, los encuentros internacionales, las conferencias, las declaraciones y otros 
documentos que han contribuido, principalmente a partir de los años 80 y con más fuerza durante los años 
90, al surgimiento, la conceptualización y el pulimento de una idea en torno al desarrollo sostenible. A 
continuación, son listados los marcos de mayor relevancia en la evolución del concepto en su relación con 
la cultura, algunos de los cuales son citados a lo largo de esta investigación. Los eventos aparecen en 
órden cronológico, conforme al timeline representado por la Figura 2. 
Empezando por el concepto mismo de desarrollo sostenible, este fue introducido en 1980/81 por el informe 
de la Unión Internacional por la Conservación de la Naturaleza (International Union for the Conservation of 
Nature – IUCN) en conjunto con UNEP/WWF/FAO/UNESCO, en un documento titulado “World 
Conservation Strategy: Living Resource Conservation for Sustainable Development” (Robinson, 
2004). El documento tenía carácter específicamente ecológico en su primera publicación8 y, de manera 
general, no consideraba directamente las relaciones entre medioambiente y otros sectores. Sin embargo, 
está destacado para evidenciar que el orígen del término tiene bases medioambientales. 
En 1987, la Comisión Mundial por el Medioambiente y el Desarrollo (World Commission on Environment and 
Development -  WCED), más conocida como Brundtland Comission, re-introduce el concepto teniendo en 
cuenta el desarrollo sostenible a partir de tres dimensiones: crecimiento económico, inclusión social y 
equilibrio medioambiental (Hawkes, 2001; Robinson, 2004; Hopwood et al., 2005; Throsby, 2008; Soini, 
Kivitalo & Kangas, 2012; Soini & Birkeland, 2012). Así, el informe que ha resultado de esa Comisión, 
llamado “Our Common Future”, define que el desarrollo sostenible es: 
“a development that meets the needs of the present without compromising the ability of future 
generations to meet their own needs.” (WCED 1987, 43).  
El documento es considerado por la literatura académica como un marco de gran importancia para la 
evolución del pensamiento en torno a la sostenibilidad y esta definición es aún hoy día considerada como la 
síntesis del desarrollo sostenible por los investigadores. 
Cultura y desarrollo sostenible fueron reconocidos enseguida como un tópico específico en el marco de la 
Década de la UNESCO por la Cultura y el Desarrollo Sostenible, en el período que va de 1988 a 1998. El 
principal informe que ha sido generado en ese período, “The Power of Culture - Our Creative Diversity”, 
publicado por la Comisión de la UNESCO por la Cultura y el Desarrollo en 1995, representa otro paso 
                                                      
8 El documento tuvo dos publicaciones: una en 1981 y otra en 1991. Aunque la primera se había concentrado en las cuestiones 
medioambientales, en la segunda hubo un cambio hacia organizaciones, cuestiones institucionales y las dimensiones humanas y 
sociales del problema (Robinson, 2004), por influencia del informe publicado en 1987 por la Brundtland Comision. Los datos del 
documento son:  IUCN/UNEP/WWF/FAO/UNESCO, 1980. World Conservation Strategy: Living Resource Conservation for Sustainable 
Development. International Union for the Conservation of Nature, Gland, Switzerland.  
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adelante en el objetivo de darle protagonismo a la cultura (Kagan, 2010a; Soini, Kivitalo & Kangas, 2012). 
Entre otros puntos, el documento señala que: 
“[Each Member of the Comission recognised] that culture is a central variable in explaining different 
patterns of change and an essential determinant, if not the essence itself, of sustainable development, 
since attitudes and life-styles govern the ways we manage all our non-renewable resources” 
(UNESCO 1995).  
En este documento, de la misma manera que les pasa a otros informes y convenciones del período, la 
promoción, conservación y preservación de la diversidad cultural eran los temas dominantes relacionados 
al desarrollo sostenible (Soini, Kivitalo & Kangas: 2012, 3). 
Cinco años después de Brundtland, en 1992, el documento llamado “Agenda 21” fija desafíos y 
responsabilidades para alcanzar la sostenibilidad en el siglo XXI, en el marco de la aclamada Conferencia 
de las Naciones Unidas por el Medio Ambiente y el Desarrollo (CNUMAD), conocida como Cumbre de la 
Tierra, que tuvo lugar en el Rio de Janeiro (Brasil). El documento hace breve mención sobre el papel de la 
cultura en la sostenibilidad, lo que significa que los ambientalistas empezaban a mostrar interés hacia el 
ámbito de la cultura (Pascual, 2005). Al mismo tiempo, consolida los tres pilares establecidos por el Informe 
Brundtland como el paradigma del desarrollo sostenible: el medioambiental, el económico y el social. 
La Conferencia Europea sobre Ciudades Sostenibles, celebrada en Aalborg (Dinamarca) en 1994, tiene 
como resultado el documento “Carta de las Ciudades Europeas hacia la Sostenibilidad”, más conocido 
como “Carta de Aalborg”. El objetivo de la misma es dibujar los retos de la sostenibilidad traducidos a la 
esfera local, es decir, construir la Agenda 21 Local. Hace una única mención a la cultura, con carácter 
conservador9, en su artículo 1.1, refiriéndose a las ciudades como “guardianes de la cultura, el patrimonio y 
la tradición.” 
La convergencia entre la diversidad cultural, el patrimonio material e inmaterial y el desarrollo sostenible se 
encuentra por primera vez registrada en la “Declaración Universal por la Diversidad Cultural”  de la 
UNESCO (2001 y 2002)10. La idea central consiste en la necesidad de preservar el patrimonio cultural 
material o inmaterial a través de la diversidad cultural en relación recíproca con el diálogo intercultural. La 
UNESCO, además, reconoce que la sostenibilidad venía siendo utilizada a través de discursos económicos 
                                                      
9 Según Soini & Birkeland (2012) la asociaciión de la sostenibilidad cultural con el patrimonio y la tradición significa un entendimiento 
de la cultura como capital cultural tangible o intangible que debe ser preservado para generaciones futuras y utilizado en la creación de 
identidades colectivas. Lo importante, en ese caso, es la continuidad de la cultura tal como es, a la medida en que es tomada como un 
objecto del desarrollo. Por esas razones, que serán discutidas más adelante, se considera una visión conservadora. El esquema que 
representa los resultados del estudio  de Soini & Birkeland (2012) se encuentra en el Anexo II. 
10 En 2001, la UNESCO publica la declaración a través de algunos artículos y claves esenciales en su sitio Web oficial, que puede ser 
encontrado en http://portal.unesco.org/es/ev.php-URL_ID=13179&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html . Sin embargo, en 
2002, es desarrollada una publicación impresa en el marco de la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible de Johannesburgo, 
que puede ser econtrada en http://unesdoc.unesco.org/images/0012/001271/127162s.pdf. 
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y medioambientales sobre el desarrollo, pero que hacía falta un enfoque sobre la acción humana colectiva, 
lo que implica “culturas como marcos integradores de sentidos, creencias, conocimientos y valores” 
(Declaración Universal por la Diversidad Cultural, 12).11  
Como continuidad a la Conferencia de las Naciones Unidas por el Medio Ambiente y el Desarrollo de 1992, 
la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible (World Summit on Sustainable Development – WSSD, 
conocido también por Cumbre de la Tierra o "Rio+10"), que tuvo lugar en Johannesburg (Africa del Sur) en 
2002, ha representado los esfuerzos de las Naciones Unidas en aquel momento para dar secuencia a la 
discusión sobre el desarrollo sostenible. En esta ocasión, la UNESCO publica una versión más elaborada 
de su “Declaración Universal por la Diversidad Cultural” de 2001, que profundiza sobre la relación entre 
diversidad cultural y sostenibilidad. Mientras tanto, la cultura empieza a ser considerada en los procesos 
políticos locales entre los años 2001 y 2003, en el ámbito de los Foro de Autoridades Locales (FAL), que 
tienen lugar en la ciudad de Porto Alegre (Brasil). El FAL es una iniciativa autónoma, compuesta por 
gobiernos locales de diferentes países, cuyo objetivo es formular nuevas propuestas frente a los problemas 
del mundo globalizado.  
El IV FAL tuvo lugar en 2004 en Barcelona, donde  se llevó a cabo la aprobación de la “Agenda 21 de la 
cultura” por las más de 300 ciudades y gobiernos locales (Pascual, 2005) en el marco del Foro de las 
Culturas. En octubre del mismo año, la organización Ciudades y Gobiernos Locales Unidos (CGLU), 
impulsada desde Barcelona, adoptó la Agenda 21 de la Cultura como documento de referencia de sus 
programas culturales, asumió un papel de coordinación del proceso posterior a su aprobación y decidió 
crear un Grupo de Trabajo para desarrollar el tema (Pascual, 2005; Soini & Birkeland, 2012). 
La “Convención para la Protección y la Promoción de la Diversidad de las Expresiones Culturales”12 
cuyo artículo 13 propone la integración de la cultura en las políticas de desarrollo a todos los niveles es 
redactada por la UNESCO en 2005. Representa un marco importante para la sostenibilidad cultural y un 
reconocimiento del valor de la cultura en el ámbito del desarrollo sostenible. Más tarde, en 2009, le son 
atribuídas unas líneas operacionales al documento que permiten una mayor aproximación a la práctica.13 
La UNESCO establece, además, el marco del Decenio de la Educación por el Desarrollo Sostenible 
(2005-2014) con el objetivo de mobilizar recursos educacionales del mundo para ayudar en la creación de 
un futuro más sostenible.14 
 
                                                      
11 El documento completo se descarga desde: http://unesdoc.unesco.org/images/0012/001271/127162s.pdf. 
12 Puede ser encontrado en http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001429/142919s.pdf. 
13 La versión impresa ha sido publicada en 2012 en el documento Textos Fundamentales de la Convención de 2005 sobre la 
Protección y Promoción de la Diversidad de Expresiones Culturales: http://unesdoc.unesco.org/images/0021/002148/214824s.pdf. 
14 Pese a que no esté entre los objetivos principales, el decenio de la Educación para el Desarrollo Sostenible considera la cultura 
como uno de los pilares para el desarrollo sostenible.  
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Figura 2. Timeline de los marcos internacionales relacionados a la sostenibilidad. Elaboración propia. 
Por fin, la tercera versión de la Conferencia de las Naciones Unidas por el Medio Ambiente y el Desarrollo 
(Rio+20), que tuvo lugar una vez más en el Rio de Janeiro (Brasil) en 2012, fracasó en considerar la cultura 
como el cuarto pilar del desarrollo sostenible. El documento final de la cumbre, “El Futuro que 
Queremos”15, no la asume como tal. Además, de manera general, la escasa referencia a la cultura como 
pilar esencial del desarrollo y la carencia de mecanismos claros de gobernanza inclusiva para el impulso de 
futuras políticas fueron algunos de los puntos que impedieron los avances en las estrategias sobre el 
desarrollo sostenible.16  
A partir del timeline ilustrado en la Figura 2, se puede ver que hubo una intensificación de interés 
internacional por el tema en la primera mitad de la década del 2000, pero en los años posteriores, ese 
movimiento no se mantuvo en la misma frecuencia. El resultado de esa disminución del interés por el tema 
se ve representado incluso por la falta de propuestas claras en la cumbre de Rio+20. 
                                                      
15 Disponible en el enlace: 
http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=A/RES/66/288&referer=http%3A//sustainabledevelopment.un.org/futurewewant.htm
l&Lang=S  
16 Más informaciones pueden ser obtenidas en http://www.uclg.org/es/temas/rio20. 
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5. Marco teórico: conceptos y propuestas en torno a la cultura y 
sostenibilidad desde la perspectiva académica 
5.1 Conceptos 
5.1.1 Una aproximación que empieza a tomar forma 
El desarrollo sostenible se compone mayoritariamente en los discursos científicos y políticos de los pilares 
económico, social y ecológico, según los fundamentos establecidos por la Conferencia de las Naciones 
Unidas sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo (1992). Sin embargo, hay un interés creciente por parte de 
los científicos de que la cultura integre ese paradigma bajo la forma de un cuarto pilar del desarrollo 
sostenible, principalmente a partir de los años 2000.  
En el trabajo llevado a cabo por las investigadoras Katriina Soini e Inger Birkeland (2012), son analizados 
los diferentes discursos científicos sobre sostenibilidad cultural, los significados atribuidos a ellos, y sus 
implicaciones en las políticas públicas, en el período comprendido entre 1997 y 2011, es decir, el que más 
producción tuvo sobre ese asunto. Esos discursos son distribuidos en siete ejes denominados por las 
autoras storylines (Anexo II), como forma de representar diferentes significados del rol de la cultura para el 
desarrollo sostenible, que son posteriormente organizados en cuatro grupos, en los cuales se relaciona 
cada una de esas visiones con la política cultural.  
Las autoras sugieren, a partir de su artículo, que la sostenibilidad cultural como concepto está aún en un 
estágio inicial, pues todavía no es ampliamente utilizado y no tiene un sentido común, sino una diversidad 
de significados.  
El estudio muestra además cómo el interés por la sostenibilidad surge a partir de una preocupación 
medioambiental que pronto se muestra ineficaz cuando tratada de manera aislada. A medida que el 
discurso sobre el desarrollo sostenible evoluciona, por lo tanto, empieza a abarcar otros sectores, 
principalmente temas sociales. Tal y como dicen Soini & Birkeland (2012): 
“Historically, the origins of sustainable development lie within ecological concerns, and the 
environmental dimension has consequently been the most discussed dimension among scientists and 
policy makers. Nevertheless, the social dimension and institutional aspects are increasingly seen as 
important in achieving environmental aims, and are thus more emphasized in research and policy 
documents.” (Soini & Birkeland, 2012 - en trámite de publicación) 
De una forma general, los primeros intentos de enfocar la cultura en el paradigma de la sostenibilidad han 
surgido hace 15 años aproximadamente. Sin embargo, algunos mitos han sido creados en torno al tema 
(Duxbury & Jeannote, 2010):  
Mito 1. cultura y sostenibilidad es un nuevo concepto/paradigma;  
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Mito 2. cultura y sostenibilidad son preocupaciones exclusivas de economías y sociedades avanzadas y 
desarrolladas;  
Mito 3. se entiende qué es lo que “cultura y sostenibilidad” significa y cómo el concepto puede ser 
incorporado en el marco de la planificación urbana. 
En relación con los mitos 1 y 3, los estudios de Soini & Birkeland (2012) y de Duxbury & Jeannote (2010) 
citados en este mismo apartado muestran que, en realidad, no se trata de un concepto completamente 
nuevo, sino que no está plenamente definido. Hay múltiples maneras de entender e interpretar los vínculos 
entre los dos términos (cultura y sostenibilidad) y estamos todavía en el inicio del proceso de desarrollar ese 
mapa conceptual (Duxbury & Jeannote, 2010; Soini & Birkeland, 2012), lo que una vez determinado podrá 
transformarse en una herramienta potente para relacionar los procesos de planificación cultural urbana. 
Además, en relación con el mito 2, los mismos estudios demuestran que el concepto ha surgido en un gran 
número de lugares simultaneamente y globalmente, que se encuentran en distintos estagios de desarrollo y 
tienen necesidades diferentes relacionadas con la cultura (Duxbury and Jeannote, 2010; Soini & Birkeland, 
2012). Según Duxbury & Jeannote (2010): 
“Growing attention and thinking about culture and sustainable communities is evident in Australia, New 
Zealand, Canada, and Europe; in writings from Asia on sustainable urbanization and culture; in 
European theorization on arts and sustainability; in Brazilian writing on cultural economies and 
sustainable development; and in papers from Africa and the Caribbean on cultural essentials of 
sustainable development.” (Duxbury & Jeannote: 2010, 1) 
Eso significa que en todo el mundo se ha reflexionado sobre la necesidad de que la cultura esté presente en 
el ámbito del desarrollo sostenible y existe una concordancia sobre su importancia en la actualidad. 
No obstante, no sólo la relación entre cultura y sostenibilidad no está bien definida, sino que el concepto 
mismo de sostenibilidad de manera aislada está abierto a diversas interpretaciones. Aún así, su importancia 
es tal que contiene las claves para hacer mejorar la calidad de vida de los seres humanos y sus relaciones 
entre ellos y con el planeta (Hopwood, Mellor & O!Brien, 2005). 
El argumento más ampliamente aceptado hoy día en torno a la sostenibilidad o al desarrollo sostenible17  
requiere la reconciliación de tres imperativos (Figura 3): ecológico, en el ámbito de la capacidad biofísica del 
planeta; económico, a modo de fornecer una satisfacción material adecuada a todas las personas; social, 
de modo a fornecer sistemas de gobernanza que propaguen los valores que las personas desean o 
necesitan (Hawkes, 2001; Robinson, 2004; Throsby, 2008; Hopwood, Mellor & O!Brien, 2005). 
Por otro lado, el enfoque del 4º pilar del desarrollo sostenible (Figura 4) surge como extensión del concepto 
para reivindicar la contribución de la cultura en ese paradigma. Parte de una comprensión de la cultura 
como medio, es decir, como transmisora de valores, o cultura en el desarrollo (los valores instrumentales 
                                                      
17 En el próximo apartado se discutirá la aplicación de los términos. 
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de la cultura); y como contenido, por sus valores mismos, o cultura como desarrollo (los valores intrísecos 
de la cultura) (Jon Hawkes, 2001; Soini, Kivitalo & Kangas, 2012). La cultura, como el concepto de 
desarrollo sostenible, sugiere a la vez la acción de sostener, cuidar, mantener por un lado, y de desarrollar, 
transformar, evolucionar, por otro. 
 
 
Figura 3. El tradicional !triangulo" del desarrollo sostenible. 
Fuente: Agenda 21 para la Cultura, informe 4. 
 
 
 
 
Figura 4. El nuevo !cuadrado" del desarrollo 
sostenible. Fuente: Agenda 21 de la Cultura, 
informe 4. 
 
 
 
Por consiguiente, en este nuevo modelo de desarrollo sostenible, la vitalidad cultural y la autenticidad 
pueden ser conceptos más utiles que los de desarrollo y excelencia cultural, pues permiten una visión crítica 
más amplia (Hawkes, 2001; Kagan & Hahn, 2011). Al mismo tiempo, los gobiernos, los responsables del 
desarrollo de políticas culturales y los expertos (incluyendo los artistas) deben tener un papel de 
facilitadores de ese proceso de vitalidad y de fruición de la autenticidad. Tal y como dice Hawkes (2001): 
“A sustainable society depends on a sustainable culture. If a society's culture disintegrates, so will 
everything else. (...) vitality is the single most important characteristic of a sustainable culture.” 
(Hawkes: 2001, 12) 
Las bases culturales para la sostenibilidad han sido negadas por mucho tiempo. Sin embargo, hoy día hay 
un número creciente de actores que reconocen la dimensión central de la cultura en ese paradigma, la 
UNESCO18 incluso (Kagan, 2010a), haciéndose especialmente popular con el modelo que posiciona la 
cultura como su 4º pilar (Figura 4).  
                                                      
18 “UNESCO already started recognizing the pivotal role of the cultural dimension of sustainable development in the 1990s [a través de 
su plan de acción “Power of Culture”].” (Kagan: 2010a, pp 1095). 
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Sin embargo, los esfuerzos para entender la relación entre la dimensión cultural y las otras dimensiones en 
la sostenibilidad no se cierran en intentar ubicarla como uno de sus "pilares!, sino según los roles y 
significados atribuidos a cada una de esas dimensiones y de acuerdo con un determinado espacio y 
tiempo. En ese sentido, Soini, Kivitalo & Kangas (2012) identifican dos enfoques principales: 
“However, two main approaches to treat culture in sustainable development can be distinguished: 
culture as a fourth pillar of sustainable development parallel to social, economic, and ecological; or 
culture in the heart of sustainability, as a prism, through which sustainability should be viewed.”  (Soini, 
Kivitalo & Kangas: 2012, pp 3). 
Eso significa que, en realidad, pueden existir maneras distintas de pensar la cultura en la sostenibilidad 
y esas maneras pueden variar de un espacio o de una comunidad a otra y de un momento o situación 
específica a otra. En su estudio de campo, Soini, Kivitalo & Kangas (2012) demuestran que incluso en un 
espacio específico – en ese caso, en una comunidad rural – la cultura puede ser entendida de dos maneras 
distintas y lo ideal es que ambas coexistan para que se pueda llegar a mejores resultados. 
Esa visión se relaciona al pensamiento de Kagan (2010a) cuando este defiende una exploración de 
!culturas de sostenibilidad". Es decir, no se trata simplemente de tomar una posición rígida acerca del rol 
de la cultura en la sostenibilidad, sino de buscar cuáles son las posibilidades. Según Kagan (2010a): 
“Indeed, the search process of sustainability is first and foremost, to be understood as a search for 
'cultures of sustainability'.” (Kagan: 2010a, pp 1095) 
En todo caso, el modelo de la cultura como el 4º pilar del desarrollo sostenible ayuda a comprender de una 
manera inmediata esa relación, siguiendo el esquema mismo de los pilares establecido desde Brundtland y 
dándole a la cultura el mismo valor que se otorga a los otros tres sectores, pues la cultura se convierte en 
un punto de referencia específico y autónomo, no mezclado con ningun otro (como el social, por ejemplo). 
De esa manera, tal y como afirma Hawkes (2001), los cuatro pilares se establecen a partir de:  
“cultural vitality - wellbeing, creativity, diversity and innovation; social equity - justice, engagement, 
cohesion, welfare; environmental responsibility - ecological balance; economic viability - material 
prosperity.” (Hawkes: 2001, 25)19 
El autor argumenta, además, que una acción cultural es necesaria para sembrar las bases de un futuro 
sostenible (Hawkes: 2010, 12): las estrategias necesarias para lograr el equilibrio propuesto por la 
sostenibilidad deben tener sus bases en la cultura.  
En suma, la aproximación al paradigma del desarrollo sostenible a partir de la cultura representa una 
manera potencialmente más efectiva en la obtención de resultados.  
 
                                                      
19 Destaques de la autora. 
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5.1.2 Desarrollo sostenible versus sostenibilidad 
Existe cierta confusión en relación con estos dos términos: desarrollo sostenible y sostenibilidad. 
¿Significan lo mismo? ¿Son utilizados de la misma manera? ¿Hace falta distinguirlos? 
Generalmente, tanto en el texto académico como en documentos y tratados políticos, y principalmente en 
los medios de comunicación, los dos términos son tratados como sinónimos, siendo uno fácilmente un 
sustituto del otro sin criterios previamente definidos.  
Sin embargo, se ha optado en este trabajo por hacer esa distinción, pues los conceptos tienen en sí mismo 
valores intrínsecos que deben ser considerados y que pueden contribuir a una mejor comprensión de los 
contextos en los cuales se insertan. Los conceptos son, además, las herramientas de la intersubjetividad 
(Soini & Birkeland, 2012) y por tanto, desde este punto en adelante, se intentará distinguir en todo el texto 
qué es lo que tiene que ver con desarrollo sostenible y qué con sostenibilidad. Para hacer eso, el empuje 
inicial  será la contribución de Jon Robinson (2004) a ese debate. 
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a)    DESARROLLO SOSTENIBLE y MEDIOAMBIENTE 
Robinson (2004) hace un análisis de los conceptos a partir de 1980, cuando se introduce el término 
desarrollo sostenible en el informe World Conservation Strategy: Living Resource Conservation for 
Sustainable Development20. Según el autor, la emergencia del término ha sido una extensión lógica de 
argumentos relacionados con la literatura medioambiental de los años 1960, 1970 e inicio de los años 1980 
(Robinson: 2004, 370-371). Dicho de otro modo, el primero impulso ha surgido, como ya se ha visto, de las 
ciencias naturales, principalmente de la ecología, que han servido y sirven hasta hoy para formar las bases 
de ese paradigma. A partir de ese primero aliento, la cuestión se fue lentamente transformando en un 
problema centrado en lo humano. 
El Informe Brundtland surgió en ese contexto como resultado de la CNUMA21 de 1987, que se considera la 
responsable de popularizar el concepto de desarrollo sostenible, a partir de un enfoque gerencial e 
incremental. 
El concepto representa, por lo tanto, un giro en la comprensión del lugar de la humanidad en el planeta, y se 
traduce como un puente entre los debates del momento, considerando al mismo tiempo las prioridades de 
satisfacer las necesidades materiales de las sociedades carentes, proteger el medioambiente y, al mismo 
tiempo, promover un crecimiento económico más rápido. (Hopwood, Mellor & O!Brien: 2005, 40). Y 
entonces nos preguntamos: ¿Eso es posible? ¿Promover tal crecimiento, que está directamente 
relacionado al consumo, y a la vez satisfacer las necesidades materiales de todas las personas en el 
mundo no implicaría sobrecargar aún más el medioambiente? Parece como mínimo contraditorio. 
Sin embargo, la CNUMA, o Comisión Brundtland creía que el problema estaba en los países pobres o en 
desarrollo, que por la falta de recursos y de tecnologías contribuían más evidentemente a la degradación 
ambiental y donde, a la vez, se sufría procesos de degradación humana. Por consiguiente, la Comisión 
consideró que la sostenibilidad ecológica sólo sería alcanzada si el problema de la pobreza fuera 
solucionado. Tal y como explica Robinson: 
“[according to the Brundtland Comisión] ecological sustainability cannot be achieved if the problem of 
poverty is not successfully addressed around the world (...) and suggested that both had to be 
resolved simultaneously” (Robinson: 2004, 372). 
Conforme mencionado en el apartado 4.2, el principal argumento del Informe Brundtland ha sido el 
compromiso de satisfacer las necesidades del presente sin comprometer las posibilidades, los intereses y 
las necesidades de las generaciones futuras22, lo que define las necesidades desde un punto de vista 
                                                      
20 Más informaciones sobre el documento en el apartado 4.2. 
21 Comisión de las Naciones Unidas por el Medioambiente y el Desarrollo. Más informaciones en el apartado 4.2. 
22 Originalmente en inglés: 'meeting the needs of the present without compromising the ability of future generations to meet their needs' 
(WCED: 1987, 43). 
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humano. No obstante, la solución que proponía el informe era un incremento de 5 a 10 veces en el total 
bruto de actividad industrial en el siglo siguiente para satisfacer las necesidades de los pobres, lo que 
representa en si una gran contradicción y una tendencia a mantener el status quo. Ese dilema es 
mencionado en el trabajo de Hopwood, Mellor & O!Brien: 
“The Brundtland Report attempted to bridge some of these debates by leaving a certain ambiguity, 
talking at the same time of the priorities of meeting the needs of the poor, protecting the environment 
and more rapid economic growth. (…) [It] is generally reformist in broad tone but leans towards the 
status quo in proposed details.” (Hopwood, Mellor & O!Brien: 2005, 40-45) 
b)    DESARROLLO SOSTENIBLE versus SOSTENIBILIDAD 
Argumentos sobre la importancia de diferenciar desarrollo sostenible de sostenibilidad, son encontrados en 
Ehrenfeld (2008) y en Soini, Kivitalo & Kangas (2012). Según los investigadores, el desarrollo sostenible 
es fundamentalmente una herramienta que sugiere nuevos medios, aunque tenga como objetivos los 
mismos resultados de siempre, porque el desarrollo y el crecimiento económico siguen siendo los núcleos 
centrales del concepto. La sostenibilidad, al contrario, se refere a la posibilidad que los humanos y otras 
formas de vida puedan florecer o prosperar. Es decir, en lugar de un objetivo, la sostenibilidad es un 
resultado de la manera como las personas eligen vivir sus vidas (Ehrenfeld, 2008; Soini, Kivitalo & Kangas, 
2012). 
Aunque el concepto de desarrollo sostenible represente potencialmente un cambio importante hacia la 
comprensión de las relaciones de la humanidad con la naturaleza y de las personas entre ellas mismas 
(Hopwood, Mellor & O!Brien: 2005, 38), la manera como es enfocado no genera una solución 
innovadora. El desarrollo es visto como sinónimo de crecimiento y por consiguiente, desarrollo sostenible 
significa mejorar, pero no desafiar el crecimiento económico continuo (Robinson: 2004, 370). Además, el 
concepto contiene en si mismo una tensión dinámica entre pobreza y preocupación medioambiental que 
es el mensaje más radical de la Comisión Brundtland (Robinson: 2004, 370). 
Sostenibilidad, por otro lado, no sustenta esa necesidad de un desarrollo económico accelerado, o bien de 
un crecimiento sin precedentes. Está más relacionado con una convivencia harmoniosa y equilibrada de 
las personas con ellas mismas, entre diferentes culturas y de las personas y culturas con el medio ambiente 
que tienen a su alrededor, basándose, por lo tanto, en la equidad y en la utilización responsable de los 
recursos. Está relacionada a un saber vivir juntos y en conjunto, en sociedad, en unidades comúnes que 
están compuestas de personas y de culturas pero que tienen como escenario el medio ambiente. En 
realidad, un medioambiente en riesgo de desaparecer por ser limitado, o como mínimo de transformarse en 
un espacio más difícil de habitar para los humanos. Tal y cual dice Robinson: 
“On this view, sustainability focuses attention where it should be placed, on the ability of humans to 
continue to live within environmental constraints.” (Robinson: 2004, 370) 
Es cierto que en la era de la modernización el desarrollo era considerado exclusivamente crecimiento 
económico, mesurado de manera cuantitativa, mientras en los días actuales se le considera también un 
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cambio cualitativo, que promueve el aumento del bienestar. Sin embargo, en ese punto, cuestiones como 
quién es el sujeto del desarrollo y quién tiene el poder de definir los objetivos de ese desarrollo son 
cruciales (Soini, Kivitalo & Kangas: 2012, pp 2-3), pero no siempre son afrontadas cuando se plantea o 
planifica el desarrollo. 
El término sostenibilidad, por lo tanto, es un estado de ser en si mismo, ya no depende directamente del 
desarrollo. La economía es uno de sus pilares, uno de los ejes que contribuyen para su advenimiento, y no 
su objetivo principal, como en el ámbito del desarrollo sostenible. La solución estaría, pues, en la gestión de 
la economía de una manera más equitativa y de cierta forma, más creativa, aunque no necesariamente en 
la promoción de más crecimiento económico, siguiendo fórmulas ya conocidas. Por consiguiente, una 
reevaluación de las necesidades y objetivos es suscitada por la sostenibilidad. Según Kagan (2010a): 
“Beyond the current fashion in public discourses and policies across the world, abusing the adjective 
'sustainable' for all sorts of strategic purposes, the search for sustainability reinforces rising concerns 
about the civilizational path of the 'developed' world.” (Kagan: 2010a, 1094) 
 
c)    SOSTENIBILIDAD y CULTURA 
La dicusión conceptual llevada a cabo hasta este punto incide en lo que se suele llamar sostenibilidad 
cultural o sostenibilidad de la cultura.  
Hawkes (2001, 11) afirma que, en el ámbito de la sostenibilidad, el debate de cómo hacer que las 
generaciones futuras puedan disfrutar de un mundo tan abundante como el que todavía tenemos hoy día es 
un debate cultural. Al mismo tiempo, Kagan (2010a, 1094) propone una interpretación alternativa para la 
sostenibilidad: el tríptico de biodiversidad, diversidad cultural y bienestar humano. Desde su punto de vista, 
la economía ya no se hace presente. Y complementa: 
“Sustainability is a young concept for an age of hypercomplexity, where challenges of increasingly 
globalizing economic exchanges as well as cultural exchanges are combining with the challenge of 
interconnected global and local ecological and social crises.” (Kagan: 2010a, pp. 1094) 
Sostenibilidad, por lo tanto, invita a la construcción de un nuevo paradigma que no tiene el desarrollo como 
su objetivo principal. Al mismo tiempo, concede espacio a la cultura para que participe activamente en ello. 
Por eso, creemos que es el concepto más adecuado para ser utilizado de este momento en adelante en 
esta investigación, lo que no significa excluir o disminuir la importancia del desarrollo sostenible.23 
 
                                                      
23 Se intentará, de este punto en adelante, utilizar el término "sostenibilidad! en este estudio, considerado el más apropiado para 
involucrar la cultura en ese paradigma. Sin embargo, al reproducir o considerar el pensamiento de los autores revisados para este 
trabajo, se mantendrá el término utilizado por el autor. 
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5.1.3 Agenda 21 para la cultura y los 4 pilares de la sostenibilidad 
Los primeros esfuerzos en considerar la cultura entre los pilares de la sostenibilidad han sido realizados por 
Jon Hawkes (2001). El autor afirma que la cultura es una necesidad, y no sólamente una opción de estilo de 
vida, como suele ser entendida (Hawkes: 2001, 38) y, por lo tanto, tiene que ser por si misma uno de los 
puntos de referencia que forman la base de la sostenibilidad. Así, él utiliza el concepto de vitalidad cultural 
para explicar la importancia del dinamismo de la cultura, que depende de la interacción de los seres 
humanos, y lo concibe como de suma importancia para ese nuevo paradigma de la sostenibilidad en sus 
cuatro pilares. Tal y como dice Jon Hawkes (2001): 
“cultural vitality has to be treated as one of the basic requirements. (...) Culture is dynamic – no 
governance overview will work without an active and ongoing awareness of this reality.” (Hawkes: 
2001, 38) 
El interés por parte de la política, de un lado, y de los académicos e investigadores, del otro, en considerar 
la cultura como un aspecto o incluso uno de los pilares del desarrollo sostenible es creciente. El movimiento 
político que ha llegado más lejos en ese sentido se concretiza en la Agenda 21 para la Cultura, que reúne 
las características de un documento político con interés al mismo tiempo local y global, cultural y urbano. 
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a)    CONTEXTO DE SURTIMIENTO y CARACTERISTICAS 
La Agenda 21 de la Cultura empezó a ser desarrollada en 2001 y fue aprovada en 2004, en Barcelona, en 
la ocasión del IV FAL, que tuvo lugar en el marco del Foro de las Culturas24. Su nombre, formato y visión 
están inspirados en uno de los documentos aprovados diez años antes para sellar el compromiso con el 
medio ambiente y la sociedad en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo 
de 1992 - la Agenda 21. Según Font & Subirats (2001): 
“El compromiso con el desarrollo sostenible [en el marco del CNUMA 1992] quedaba sellado en 
cuatro documentos: la Declaración de Principios, el Convenio Marco sobre el Cambio Climático, el 
Convenio sobre la Biodiversidad y la Agenda 21. De los cuatro, la Agenda 21 es el que mejor 
incorpora el espíritu de Rio, al tratarse de un plan de acción que estimula la cooperación y el 
aprendizaje mútuo entre los poderes públicos y la sociedad en el diseño de estrategias hacia el 
desarrollo sostenible.” (Font & Subirats: 2001, 185) 
La Agenda 21 era un documento que invitaba a la acción. Así, hacía recomendación en su artículo 2825 a 
las administraciones públicas de los países allí reunidos para que elaboraran sus agendas 21 locales. Pero 
en aquel momento, lo que se entendía por desarrollo sostenible no contemplaba la cultura en su paradigma. 
Más de diez años después, durante los cuales se fue consolidando un movimiento del sector cultural para 
llamar la atención de la sociedad y del mundo sobre la importancia y el papel de la cultura, surge la 
oportunidad de se crear una Agenda 21 de la Cultura con características semejantes a las de la agenda 
21, pero el objetivo de reforzar la reflexión sobre la dimensión cultural e incitar los gobiernos a la escala 
local y global a considerarla como protagonista en sus políticas urbanas. 
La Agenda 21 de la Cultura es, por lo tanto, el primer documento de alcance mundial sobre las políticas 
culturales locales, y aparece en una coyuntura marcada por los debates a escala mundial sobre la 
diversidad cultural (Pascual i Ruiz, 2005). Sin embargo, y es necesario resaltar ese detalle, no representa 
un punto de partida, sino el resultado de un movimiento que ya venía avanzando hacía al menos 15 años 
(Coelho, 2009), impulsado por la sociedad civil. 
La principal crítica a la Agenda 21 de la Cultura está en el hecho de que, en realidad, no es una agenda, 
pues no establece compromisos o metas a ser alcanzadas en un determinado periodo de tiempo salvo en 
un único caso, conforme puntuado por Teixeira Coelho (2009): la recomendación 49. Esta sugiere que sea 
desarrollado un sistema de indicadores hasta 2006 que sería el método para facilitar su seguimiento y 
comparabilidad. Sin embargo, la meta no llegó a ser alcanzada y hasta hoy no ha sido todavía realizada. En 
se tratando de una agenda, pues, se hace necesario definir acciones y fijar plazos. Tal y cual subraya 
Teixeira Coelho (2009): 
                                                      
24 Más informaciones sobre el documento en el apartado 4.2. 
25 El artículo 28 trata de las iniciativas de las autoridades locales en apoyo a la Agenda 21. El texto oficial se puede consultar en la 
Web: http://www.unep.org/Documents.Multilingual/Default.asp?DocumentID=52&ArticleID=76&l=en (descargado en enero de 2013). 
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“Al no hacerlo, la Agenda desvela la que es su verdadera naturaleza: una declaración de principios, 
una lista del tipo wishful thinking. Todo menos una verdadera agenda. No es que resulte inútil como 
discurso inspirador. Pero la actualidad pide algo más comprometido con la acción, y más eficaz.” 
(Coelho, 2009) 
A más de ser un documento con ideas amplias y variadas, esas mismas ideas son presentadas en un 
mismo plano horizontal, sin jerarquía de valores o incluso sin que esos valores puedan ser identificados de 
manera clara, y sin relaciones de necesidad o de complementariedad entre ellas (Coelho, 2009). Y el 
resultado es que no se habla sobre ella, la sociedad civil no la conoce, las instituciones culturales no la 
conocen, entre los políticos, pocos son los que la conocen y eses no saben qué hacer con ella. El debate 
sobre la Agenda 21 de la Cultura, pasados casi diez años de su emergencia, todavía se concentra en la 
literatura académica y en encuentros políticos específicos, con personas específicas que están involucradas 
en el tema. 
Hubo, no obstante, según en Informante 1, dos ciudades en las cuales la Agenda 21 de la Cultura ha sido 
implementada con autenticidad, a partir de directrices y compromisos creados localmente inspirados en la 
misma agenda, y que son hoy día presentadas como casos de suceso: Lille (Francia) y Québec (Canadá)26.  
b)    ESTADO ACTUAL DE LA AGENDA 21 DE LA CULTURA 
El United Cities and Local Governments (UCLG), organismo que promove la Agenda 21 para la Cultura, ha 
elaborado un listado con cerca de 450 nomes de ciudades, redes de ciudades y asociaciones, fundaciones 
y otros actores que lo han aprobado el documento. Sin embargo, eso no quiere decir que todas esas 
ciudades y organismos la hayan adoptado. Es decir, aprobarla no es lo mismo que adoptarla. E incluso las 
ciudades u organizaciones que dicen adoptarla no lo hacen propiamente, lo que significa que no desarrollan 
programas para implementar la cultura de manera transversal a sus políticas urbanas. La causa de eso 
está, en parte, en el carácter demasiado amplio de la Agenda, lo que incluso permite a los políticos decir 
que se está adoptando la agenda sin hacerlo de verdad. 
Además, no existe ningun tipo de monitorización de lo que hacen las ciudades una vez que hayan adoptado 
la Agenda 21 para la Cultura. Según el Informante 1, “es algo que no teníamos los recursos para hacer y no 
podíamos hacer. Esperamos que en los próximos años lo podamos hacer.” 
En 2010, el UCLG pone un mandato a su Comisión de Cultura para que establezca una posición política 
hacia la cultura como el 4 Pilar del Desarrollo Sostenible a través de las siguientes acciones: a) lobbying 
con la comunidad internacional; b) intercambio de buenas prácticas, experiencias y aprendizajes; c) 
proyectos que refuerzan la capacidad. Sin embargo, el énfasis es puesto más en el tema del lobbying 
internacional y menos en el intercambio de prácticas o en la realización de proyectos. 
                                                      
26 Los casos han sido, además, presentados en el Coloquio Internacional Cultura y Desarrollo Sostenible (originalmente, Colloque 
International Culture et Développement Durable), realizado en noviembre de 2012 en Paris. Más informaciones en la página del evento:  
http://culture-dd12.org/ 
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Dicho de otra manera, la Agenda 21 de la Cultura ha contribuido, en el debate internacional, para ubicar la 
cultura como uno de los pilares del desarrollo sostenible. Sin embargo, con excepción a los casos de Lille y 
Québec, todavía no ha generado aplicaciones prácticas significativas de sus propuestas. 
Finalmente, conforme manifestado por Teixeira Coelho (2009) en su crítica al documento, el mérito principal 
de la Agenda 21 para la Cultura ha sido reivindicar el papel de la ciudad en el proceso cultural. Sin 
embargo, pasados ya casi diez años de su advenimiento, es necesario que pase por una reforma 
principalmente en el sentido de fijar metas y definir plazos para que pueda generar resultados perceptibles 
en el contexto de las ciudades. 
 
 
 
5.1.4 Valores intrínsecos e instrumentales de la cultura en la sostenibilidad 
La cultura es conocida, en los debates contemporáneos sobre política cultural, por tener tanto unos valores 
intrínsecos (basados en sus própias características, que no poden ser determinados por otros valores) 
como instrumentales (determinados a partir de lo que es capaz de conseguir para otros fines diversos) que 
contribuyen para la vida en comunidad.  
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El segundo siempre ha sido lo más utilizado y perseguido por las políticas públicas en cultura, y ha 
contribuido para justificar la financiació y regulación de las artes por los gobiernos occidentales (Belfiore & 
Bennet, 2007 y 2010). Sin embargo, conforme adentramos el segundo decenio del siglo XXI, hace falta 
considerar un cambio radical en esa situación en el sentido de re-equilibrar las inquietudes políticas y 
académicas en relación con los valores intrínsecos del sector cultural y creativo (Pratt, 2010; Soini, Kivitalo 
& Kangas, 2012). 
A continuación, dos puntos destacan las contradicciones más comúnes en relación con el tema. Enseguida, 
considerando sus externalidades positivas, se demuestra cómo el tema se integra al paradigma de la 
sostenibilidad. 
En primer lugar, vale subrayar que la dicotomía presente en los discursos actuales sobre los valores 
intrínsecos e instrumentales de la cultura, abarcando de esa manera las artes, oculta matices que son 
desprezadas o ni siquiera consideradas. Belfiore & Bennet (2007) incluso llaman esa dicotomía de “falsa y 
estéril”, basada en creencias generalizadas, más que en evidencias. A partir de una investigación histórica27 
que se inicia con Platão (siglo cinco a.C.) de los discursos sobre el impacto social de las artes, los autores 
identifican tres líneas de pensamiento sobre los efectos de las artes. Tal y como dicen Belfiore & Bennet 
(2007): 
“The first may be termed the “negative tradition”, which suggests that the arts are a corrupting or 
distracting force in society. The second can be called the “positive tradition”, which contends that the 
arts have a number of different beneficial effects. The third strand, in contrast, represents a rejection of 
such pragmatic understandings of art, and maintains that the value of the arts should rely on aesthetic 
considerations alone, and not be equated with or depend upon their utility or any other practical or 
ethical concern.” (Belfiore & Bennet: 2007, 141) 
Según los autores, esas líneas de pensamiento sobre el rol de las artes en las sociedades Occidentales y 
su impacto en el individuo han sido negligenciadas por ambas la academia y las políticas públicas, 
resultando, de un lado, en la articulación de cuestiones de investigación que defenden directamente los 
impactos positivos de las artes, en lugar de cuestionar si las artes de hecho tienen impactos sociales 
positivos,  y del otro lado, en políticas públicas que se basan en creencias universales sobre el rol y función 
de las artes en la sociedad, aunque no en evidencias (Belfiore & Bennett, 2007). 
En segundo lugar, un cierto cuidado es necesario al hablar de los valores instrumentales de la cultura, 
especialmente porque la historia mundial nos enseña cómo estos han sido muchas veces manipulados y 
utilizados para alcanzar determinados intereses, y transformados en ideales de identidad para propósitos de 
                                                      
27 Los autores justifican su elección de un análisis histórico con base en el argumento que contribuye para revelar que las nociones 
comúnmente aceptadas de los impactos positivos de las artes se basan en una simplificación engañosa de un cuerpo rico y diverso de 
elaboraciones intelectuales. Mirando este cuerpo de pensamiento y su desarrollo a lo largo de los siglos, llegan a la conclusión que la 
visión de cómo las artes se relacionan con la sociedad y las opiniones sobre sus poderes transformadores siempre han estado en el 
centro de los debates altamente politizados (Belfiore & Bennet: 2007, 140). Es decir, no representaban un consenso. 
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propaganda, contrarios a la democracia y a los derechos humanos. La idea que las artes y la cultura 
pueden moldear las creencias de las personas y el sentido de identidad ha ocupado centralidad en sistemas 
políticos no democráticos y totalitarios en el curso de la história, los regimes fascista, nazista y soviético 
como ejemplos más significativos (Belfiore & Bennet, 2007; Coelho, 2009). 
Por otro lado, el concepto de identidad representa una noción rígida de la cultura, que hoy día es 
cuestionable en los estudios de sociología y antropología (Coelho, 2009). Se trata de una visión 
conservadora, que enfatiza las tradiciones, las costumbres y el património de una comunidad o de una 
sociedad como si fueran hechos rígidos, que no se transforman con el pasar del tiempo y con el cambio de 
las generaciones. La cultura, al contrario, está constantemente en transformación. Por eso, es más 
adecuado el concepto de identificación. 
Poner énfasis en la identidad, según Coelho (2009), es una muestra de la falta de sintonía con los tiempos 
actuales. Sin embargo, en la Declaración Universal de la UNESCO sobre la Diversidad Cultural (2001) y 
también en la Convención de la UNESCO sobre la Protección y Promoción de la Diversidad de Expresiones 
Culturales (2005) se habla sobre fortalecer y preservar la pluralidad de identidades culturales de los 
pueblos. Asimismo, la Agenda 21 para la Cultura (2004), en el principio 9, reforzado por el 12, afirma que "el 
patrimonio cultural es el substrato de la identidad de los pueblos!. Tal y como afirma Coelho (2009): 
“Con eso, a comienzos del siglo XXI se retoma una terminología e ideología de dos siglos anteriores, 
materializada en la palabra identidad. La sociología y la antropología actualizadas abandonaron hace 
mucho la idea de identidad, como hecho fijo y definido para siempre en la vida de los individuos y de 
las naciones, recurriendo en su lugar al concepto de identificación. La identidad del ser humano es, 
como la de las naciones, dinámica. Sólo los pueblos sin historia tienen identidad, en el sentido que 
adquiría el término hasta mediados del siglo XX.” (Coelho: 2009, 4) 
En ese sentido, preservar las condiciones que han generado el hecho cultural de la diversidad de 
identidades y del patrimonio material e inmaterial de distintas sociedades, más que las identidades en si 
mismas (Coelho, 2009) se torna más apropiado, pues abre un espacio para la creatividad y nuevas 
expresiones, resultando en innovación.  
Considerando, por tanto, los factores positivos de los valores de la cultura en el paradigma de la 
sostenibilidad, se toma creatividad e innovación como las características más perseguidas actualmente 
por las políticas urbanas. En el ámbito de las ciudades creativas, son fomentadas en primera instancia por 
los gobiernos, ya que el valor añadido atribuído por la creatividad a una localidad está cada vez más 
apreciado. Tal y como afirma Pareja Eastaway (2011): 
"Aunque la emergencia de un entorno propicio a la creatividad parezca un proceso aleatorio y 
producto de la casualidad, en muchos casos se puede identificar una determinada estrategia de 
política urbana local, enfocada a la captación de talento, a la provocación del caos, al favorecimiento 
de la inestabilidad con el fin de provocar el surgimiento de ideas y de innovación. Así pues, muchas 
de las agendas públicas locales tienen actualmente como objetivo prioritario definir cuáles son los 
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requisitos y cuáles las condiciones que favorecen el desarrollo de procesos que promuevan el 
desarrollo de la creatividad." (Pareja Eastaway: 2011, 134) 
No obstante, una distinción entre creatividad e innovación es válida: mientras la primera está asociada a la 
generación de ideas genuinas sin que haya contrapartidas económicas, la segunda consiste en su 
aplicación estandarizada  y sistemática en la cadena de valor, resultando en beneficio económico (Pareja 
Eastaway, 2011). Por eso, entiéndese creatividad como una característica intrínseca e innovación como 
una característica instrumental de la cultura. 
En ese sentido, Throsby (1999 y 2008) defiende una teoría de sostenibilidad cultural a través de 
paralelos con la teoría de sostenibilidad ecológica de manera que quede evidente la importancia del 
papel de la cultura en la vida económica, es decir, la cultura entendida a partir de sus valores 
instrumentales. Eso, de cierta manera, ya viene tomando forma gradualmente desde hace más de diez 
años, a través de las disciplinas de economía creativa y economía de la cultura (Hartley, 2005; Reis, 2011; 
Throsby, 2008). No obstante, es importante entender el valor cultural, la importancia de las artes y de la 
cultura en si mismas, en el proceso de construcción de una agenda política, de modo a reconocer que ellas 
contribuyen para la sociedad más que con resultados puramente económicos (Throsby, 2008). 
El concepto de capital cultural28 ha contribuido largamente para la comprensión de la importancia la cultura 
más que por sus resultados puramente económicos, aunque en relación estrecha con la lógica del sistema 
capitalista basado en trocas y en beneficios, pues cuanto más capital cultural adquirido por un individuo, 
más posibilidades tiene de sobrevivir, por sus conocimientos y capacidades de crítica y dicernimiento. 
Conforme señalado por Throsby (2008): 
“Concept of cultural capital is gradually taking shape (Throsby, 1999; Ulibarri, 2000; Shockley, 2004). 
(...) an asset that embodies or gives rise to cultural value in addition to whatever economic value it 
might possess.” (Throsby, 2008: 16) 
Otra contribución a los discursos sobre los valores de la cultura en el ámbito de la sostenibilidad se 
encuentra en Soini, Kivitalo y Kangas (2012). La investigación, llevada a cabo en Finlandia, han resultado 
en la construcción de dos enfoques o dos maneras distintas de posicionar la cultura en el paradigma del 
desarrollo sostenible en contexto rural. Son ellos: 1- cultura como valor intrínseco en el desarrollo 
sostenible; 2- cultura como un instrumento para alcanzar las dimensiones ecológica, económica y social 
de la sostenibilidad. El enfoque del proyecto estaba en las relaciones posibles entre la cultura y las otras 
dimensiones de la sostenibilidad.  
Desde este punto de vista, tanto los valores intrínsecos como los instrumentales son importantes y 
contribuyen con el paradigma de la sostenibilidad a través de características específicas según el contexto 
en que se encuentran. Es decir, son context related (Soini, Kivitalo & Kangas, 2012). Sin embargo, la 
                                                      
28 Acuñado por el sociólogo francés Pierre Bourdieu. 
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importancia de los valores instrumentales reincide principalmente sobre el hecho de que contribuye para 
alcanzar la sostenibilidad medioambiental, social y económica. 
En general, se ha dado en la literatura académica menos atención a la cultura con base a sus valores 
intrínsecos probablemente debido a las dificultades en dicernir el rol de la cultura en ese ámbito. Sin 
embargo, ese enfoque es relevante porque, en un sentido amplio, la consecución de los objetivos de la 
sostenibilidad depende del desarrollo cultural (Soini, Kivitalo & Kangas: 2012, 3 [Ehrenfeld, 2008]). 
En este apartado, se han señalado algunos de los valores intrínsecos a la cultura, como: creatividad, 
identificación, genera condiciones para la diversidad, genera acúmulo de capital cultural. En relación 
con los valores instrumentales de la cultura, están: la innovación y las prácticas resultantes de las 
disciplinas economía de la cultura, economía creativa y ciudades creativas, relacionadas com la 
obtención de resultados económicos.  Vale añadir que eses valores son los considerados "universales!, pero 
cada contexto tiene características propias a ser identificadas. 
En suma, la actividad cultural puede ser una herramienta para alcanzar los objetivos de la sostenibilidad en 
los ámbitos social, medioambiental y económico (Hawkes: 2001, 37), a través de las culturas de 
sostenibilidad (a partir de Kagan, 2010a). Por otro lado, la sostenibilidad de la cultura (a partir de Soini 
& Birkeland, 2012; Throsby, 2008) con base en valores como creatividad, diversidad e identificación, puede 
incidir directamente en un cambio en el paradigma como un todo, promovendo nuevas actitudes y procesos. 
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5.2 El contexto urbano 
5.2.1 Ciudades y la sostenibilidad 
El objectivo de este apartado es definir la aportación de las ciudades para el análisis de la cultura en el 
paradigma de la sostenibilidad, ya que una de las características fundamentales en la elección del objeto de 
estudio ha sido que estuviera insertado en el contexto urbano europeo. 
Los procesos de urbanización representan ante todo una de las grandes expresiones de 
transformaciones sociales que vivimos en este inicio de siglo XXI, siendo a la vez acción de urbanizar y 
concentración creciente de las poblaciones en sus formas resultantes de "ciudades! (Solinís: 2012, 30). Así, 
la aglomeración o concentración de población en esas grandes ciudades y sus procesos de urbanización 
facilitan de un lado la emergencia de diferentes tipos de infraestructuras institucionales (Scott: 1997, 333) y 
del otro su transformación en local privilegiado de innovación social y política (Lieberherr-Gardiol: 2012, 
157).  
Los procesos de urbanización en fines del siglo XX han sido también lo que ha contribuido para la 
expansión del fenómeno de la globalización, que introduce una nueva configuración en el mundo. La 
globalización hace acelerar las transformaciones sociales y les confiere a las ciudades nuevos roles 
mientras crea nuevas dinámicas en torno a cuestiones de seguridad, gobernanza y medioambiente 
(Lieberherr-Gardiol: 2012, 15). Al mismo tiempo, el fenómeno acompaña y enmarca un cambio de 
paradigma en las agendas locales (Pareja Eastaway: 2011, 130). 
En ese contexto, lo local es un espacio de inter-relaciones humanas densas que suscita la diversidad 
cultural. La cultura, a la vez, es un fenómeno con intensas características relacionadas a un local específico 
[place-specific characteristics] (Scott, 1997) o a un contexto específico [context-related] (Soini, Kivitalo & 
Kangas, 2012), lo que contribuye para diferenciar locales distintos (Scott, 1997). Así, el territorio es 
determinante para que se produzca creatividad (Pareja Eastaway: 2011, 135). La creatividad local 
auténtica es lo que hace diferenciar las ciudades alrededor del globo. 
Por lo general, el desarrollo basado en el territorio, en la comunidad, en la gobernanza y en prácticas 
culturales locales son asumidas como favorables para el paradigma de la sostenibilidad (Agenda 21 Local; 
Agenda 21 para la Cultura; Soini & Birkeland 2012). Principalmente en contextos urbanos, através de los 
poderes locales y de la participación activa y creativa de la comunidad en las acciones y decisiones de su 
entorno, la sostenibilidad se hace más factible.  
Sin embargo, en la época actual de post globalización, aislarse en la localidad no suele ser positivo, un 
equilibrio entre lo local y lo global es lo recomendable, conforme propone la Agenda 21 de la Cultura. 
Además, tal y como señala Pareja Eastaway (2011): 
"La generación de un entorno creativo en la ciudad no puede prescindir de la existencia de 
interrelaciones que promueven los intercambios y la transferencia de experiencias entre territorios con 
una dimensión global.” (Pareja Eastaway: 2011, 135). 
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Otro punto relevante es el hecho de que las ciudades contemporáneas siguen creciendo territorial, 
económica, cultural y demograficamente. Desde 2010, se ha ultrapasado los 50% de población urbana en el 
mundo29, al mismo tiempo en que se tornan más complejos los problemas relacionados a moradia, sanidad, 
medioambiente, integración social y transporte, es decir, aquellos que se pueden relacionar con el bienestar 
y la calidad de vida. Es fundamental, por lo tanto, que las ciudades estén en el centro de los debates 
internacionales sobre la sostenibilidad. Lieberherr-Gardiol (2012) destaca, a partir de esas tendencias, un 
papel doble de las ciudades: 
“Por un lado se les reconoce como espacios económicos motores, espacios de innovación social y de 
diversidad cultural, laboratorios de experimentación democrática y de prospectiva ecológica. Pero por 
otra parte, ellas son responsables por la producción de una contaminación concentrada y de la 
degradación ambiental, de riesgos industriales y sanitarios, de la exclusión social y de conflictos 
étnicos." (Lieberherr-Gardiol: 2012, 153-154)30 
Como resultado directo de ese contexto de crecimiento de las ciudades, en todos los sentidos, los poderes 
locales urbanos se fortalecen y pasan a tener sus roles reconocidos formalmente a nivel internacional en el 
marco de la Cumbre de Ciudades de Instambul (1996), y desde el año 2004 encuentran su máxima 
representación a través organismo United Cities and Local Governments (UCLG).  
El UCLG, basado en la ciudad de Barcelona, ha sido fundado para reclamar el lugar de las ciudades, 
metrópolis y sus autoridades locales y regionales como stakeholders fundamentales en los asuntos 
globales, ya que son responsables por los espacios físicos primeros donde las decisiones toman forma en 
el ámbito de un país. Internacionalmente, el UCLG ha trabajado de manera muy activa para promover la 
cultura como un aspecto del desarrollo sostenible (Soini & Birkeland, 2012) a través de la Agenda 21 para la 
Cultura. 
Por otra parte, la Agenda 21 para la Cultura se inspira en las propuestas de Hawkes (2001), que consisten 
en llevar a cabo desde las ciudades mecanismos prácticos a partir de los cuales la cultura puede impactar 
en sus procesos de planificación, y como resultado fomentar un ambiente de sostenibilidad. Son ellos: 
reestructuración – desarrollar estructuras públicas que puedan de hecho hacerce cargo de las propuestas; 
una estructura cultural – la cultura como eje transversal que genera filtros para todas las otras políticas o 
todos los otros sectores de una gestión local; indicadores culturales; el desarrollo de políticas específicas 
– además de la política cultural estructural y transversal; iniciativas instrumentales – con fines 
socioeconómicos; acción cultural – promover la participación activa de comunidades en el desarrollo de 
sus vidas. 
                                                      
29 Fuente: The World Bank http://data.worldbank.org/topic/urban-development.  
30 Original en francés. Traducción de la autora. 
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De una manera general, por tanto, las ciudades tienen un rol imprescindible en el desarrollo de políticas 
públicas para la sostenibilidad, y la cultura puede contribuir de manera activa en ese proceso de 
construcción de las ciudades sostenibles. 
 
 
5.2.2 Ciudades creativas, ciudades sostenibles 
De una manera general, el crecimiento y desarrollo de la ciudad contemporánea se orienta cada vez más 
hacia los sectores del conocimiento dominados por los trabajadores creativos con talento, lo que hace que 
las agendas locales presten una mayor atención a aquellos factores que ejercen atracción sobre ellos. 
(Pareja Eastaway: 2011, 131). Tal y como afirma Pareja Eastaway (2011): 
“En este contexto, la marca “ciudad creativa” se convierte en la receta común para conseguir un 
espacio en el panorama global competitivo urbano.” (Pareja Eastaway: 2011, 131). 
En todo el mundo, por lo tanto, un gran número de iniciativas han emergido, han sido galardonadas, o han 
hecho aumentar la competencia en torno al mérito de ciudades creativas, buscando proyección global. Por 
tener ese enfoque predominantemente relacionado a una proyección global y a la competencia (en 
detrimento de lo local y de la cooperación), cuyas bases aspiran a la dinamización económica, el concepto 
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de ciudades creativas muchas veces se distancia de lo que suele ser considerado el enfoque de una 
ciudad sostenible. 
Sin embargo, una de las tensiones actuales inerentes a ese enfoque está relacionada con el balance entre 
benefícios de inversión y desarrollo del presente y del futuro, es decir, el establecimiento de políticas que 
vayan más allá de proyectos mediáticos momentáneos hacia el desarrollo de un legado sostenible (Pratt, 
2010). En ese sentido, actualmente, dos visiones centralizan las recomendaciones esenciales hechas a los 
gobiernos locales relacionadas a las ciudades creativas (Pareja Eastaway, 2011). Son las siguientes: 
a. potenciar en las ciudades los elementos asociados a la calidad de vida y vinculados al entorno cultural y 
medioambiental, más que los directamente asociados al sistema productivo;  
b. generar espacios de encuentro informal y formal con el objetivo de crear externalidades positivas entre 
los trabajadores, y de esa manera estimular vías de colaboración y la expansión de su creatividad. 
Eses dos puntos centrales relacionados al enfoque actual de las ciudades creativas en las políticas urbanas 
podrían ser aplicados a una orientación de ciudad sostenible. Es decir, aquí los dos paradigmas coinciden. 
Sin embargo, los autores que cuestionan el paradigma de las ciudades creativas (Kagan, 2010a; Kagan & 
Hahn, 2011; Pascual i Ruiz, 2005; Sánchez, Rius & Zarlenga, 2012) suelen estar de acuerdo en que las 
implementaciones en los contextos urbanos generalmente no son auténticas, porque parten de las 
recomendaciones de "expertos! y "creativos!, en lugar de ser resultado de un proceso de participación activa 
de las comunidades afectadas. 
En ese sentido, Hawkes (2001) habla de dos aspectos en relación con lo que llama distinctiveness: uno, el 
reconocimiento de una comunidad por sus valores y necesidades específicas; dos, un deseo de ser 
reconocido por los de afuera como distinto en el sentido de especial o mejor que otras comunidades a partir 
de características que se incorpora para tornarse distinto. En relación con el segundo caso, muchas veces 
es lo que suele pasarle a una ciudad bajo un enfoque de ciudades creativas. Algunos programas de 
regeneración urbana en ese ámbito tienen poco valor intrínseco porque en lugar de contribuir con la 
vitalidad de las capacidades de la cultura ya existente, se suele "inventar! nuevas posibilidades culturales, 
con características de globalización, utilizando elementos de la cultura original, como los edificios 
emblemáticos. Por consiguiente, aplicando la mirada de Kagan (2010a) y de Kagan & Hahn (2011), hay un 
riesgo de que ese proceso resulte en gentrificación y haga con que la comunidad local no se sienta 
identificada con su propia ciudad.  
Es cierto que el contexto y las herramientas llevadas a cabo en los procesos de regeneración urbana han 
cambiado de manera notable en los últimos años, incluso incorporando el conceptos relacionados a la 
sostenibilidad. Tal y como señalan Barber & Pareja Eastaway (2010): 
"In the 1980s, regeneration typified by flagship projects and high-profile property development was 
driven by a type of leadership suited to the particular nature of those ambitions. But more recently the 
understanding of what is required in terms of inner-city regeneration has evolved, reflected in more 
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diverse ambitions for new urban districts and greater attention to more sustainable approaches." 
(Barber & Pareja Eastaway: 2010, 393-394) 
Si por un lado hay una preocupación desde los gobiernos en implementar enfoques más sostenibles en la 
gestión de las ciudades contemporáneas bajo procesos de regeneración urbana, conforme sugerido por la 
citación anterior, por otro lado, no hay todavía clareza en relación con qué es lo que se pretende abarcar a 
partir de eses enfoques sostenibles. ¿Están relacionados con la sostenibilidad económica? ¿Con 
cuestiones medioambientales? ¿Con temas sociales? No obstante, esa falta de clareza puede estar 
relacionada con la polifonía de conceptos y valores relacionados a la sostenibilidad misma, como ya se ha 
mencionado. En este sentido, precisar el término sostenibilidad es fundamental para que de hecho los 
enfoques sean transformados en acciones. 
La importancia de la cultura para las políticas públicas urbanas representa uma forma de pensar la ciudad 
como un espacio de autenticidad y vitalidad que debe ser preservado. Una manera de hacerlo posible, 
según los autores (Kagan, 2010a; Kagan & Hahn, 2011; Hawkes, 2001; Soini & Birkeland, 2012), es 
permitiendo que la creatividad florezca en todos las camadas y sectores de la sociedad. Tal y como dicen 
Kagan & Hahn (2011): 
“Sustainable creative cities will require that local contexts and neighbourhoods, and all local 
communities (i.e., both humans and other living species), be respected as equal partners of artists and 
other 'creatives'. (...) Creativity is also an imperative for sustainability, and artists and other creatives 
should be given the necessary opportunities and degree of autonomy so as to foster creative local 
developments.” (Kagan & Hahn: 2011, 22) 
Cuando Kagan & Hahn (2011) dicen que humanos y otras especies deben ser respectados de la misma 
manera que los "creativos! (entre comillas), están haciendo una crítica a los procesos de "expertificación! 
que suelen tener lugar no sólo en el ámbito de enfoques de ciudades creativas, pero en el desarrollo de 
políticas públicas en general, así como en contextos institucionales públicos y privados y principalmente en 
el mundo del arte. 
Incluso, la manera que se entiende el mundo del arte hoy día hace disminuir la creatividad de las personas 
"comunes! (no artistas o que no trabajan con creatividad), porque los artistas y creativos son los 'expertos' 
(Hawkes, 2001), que saben más porque han desarrollado determinados talentos, y el resto de la sociedad 
se queda al margen de la creatividad, porque hay otros que ya se encargan de eso. Ese proceso de 
!expertificación" lleva a la disminución de la capacidad creativa de las personas, es decir, se transforma en 
una marginación creativa. 
Kagan & Hahn (2011) llaman la atención, además, para el riesgo de que las ciudades se tornen 
culturalmente homogéneas cuando continuamente atraen "creativos! y como resultado excluyen la 
población local en las tomas de decisión y en los procesos culturales. Según Kagan & Hahn (2011): 
“This can be seen as a contradictionary tension within the creative city concept, and as a self-fullfilling 
prophecy, the more 'creatives' a city attracts, the more it becomes full of this rather homogenous 
group, resulting, for example, in gentrification.” (Kagan & Hahn: 2011, 14) 
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En cambio, en el ámbito de las ciudades sostenibles, se suele decir que los procesos de revitalización en 
una ciudad requieren la participación de los que son involucrados directamente, es decir, la comunidad 
local, a través de un enfoque bottom-up, que les permita tener acceso a los procesos de decisión, 
generando una distinctiveness auténtica, basada en valores y necesidades reales de la comunidad. Pues 
el hecho de simplemente copiar políticas con características de ciudades creativas que han sido bien 
sucedidas en otras localidades está condenado al fracaso, ya que las mismas producen efectos e impactos 
distintos bajo diferentes contextos sociales, culturales y económicos (Pratt: 2010, 14). 
El enfoque de la ciudad sostenible, tiene raíces en los temas sociales y busca, a través de la cultura, 
promover el bienestar comunitario y el equilibrio entre los diversos sectores en un mismo territorio. De 
manera similar, el argumento de las ciudades creativas tiene unas raíces humanísticas en lo que tange a la 
valoración de la creatividad individual, pero el concepto ha sido fuertemente rearticulado a lo largo de los 
años y relacionado con innovación económica y competitividad (Pratt, 2008b y 2010), transformando la 
creatividad en privilegio de algunos. Tal y como afirman Sánchez, Rius & Zarlenga (2012): 
“Una de las piezas del argumento de la sostenibilidad es el cambio de la base de legitimación de la 
cultura. Si en el modelo de la ciudad creativa el acento está puesto en su legitimación económica, en 
el de la sostenibilidad la cultura se legitima por su capacidad para vehiculizar valores que faciliten 
transformaciones sociales hacia un modo de vida sostenible; por tanto es una pieza vital en el 
bienestar social, económico y medioambiental.” (Rius, Sánchez & Zarlenga: 2012, 3) 
Teniendo en cuenta que la urbanización hoy día ha promovido un cambio que modifica en profundidad las 
sociedades, sus valores, sus estilos de vida, y que sitúa las ciudades como motores económicos, sociales y 
culturales, por un lado, y a la vez como centros de riesgos colectivos en relación con el medioambiente, la 
salud, la precariedad y la exclusión por el otro (Lieberherr-Gardiol: 2012, 16), un enfoque desde la 
sostenibilidad que tenga la cultura como base estructural de las poíticas urbanas (Hawkes, 2001; 
Kagan, 2010a; Pascual i Ruiz, 2005) puede ser más adecuado para las ciudades contemporáneas. Lo que 
incluye el modelo de las ciudades creativas a través del mantenimiento de sus aspectos más positivos 
(relacionados a las artes, a la cultura, a la creatividad y a la innovación) pero integrándolos más adelante a 
los temas relacionados con sostenibilidad (Kagan & Hahn, 2011), principalmente en relación con la 
participación social. 
Barcelona ha intentado integrar los dos modelos, pero lo que de predomina hoy día es una política cultural 
orientada al fomento de las industrias culturales y del turismo (Rius, Sánchez & Zarlenga, 2012). Eso se 
explica porque la política cultural barcelonesa tiene orientación emprendedora, lo que conlleva a unos 
condicionantes que impiden el desarrollo de políticas culturales más sostenibles y participativas. Tal y como 
dicen Rius, Sánchez & Zarlenga (2012): 
“En primer lugar, la orientación emprendedora conlleva una falta por definición de planificación a 
medio y largo plazo. En segundo lugar, la participación de actores privados y de otras 
administraciones públicas condiciona la implementación de los proyectos y los hace menos 
vinculados a las necesidades de la comunidad local.” (Rius, Sánchez & Zarlenga: 2012, 10) 
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En síntesis, ambos los enfoques se desarrollan partir de las bases comúnes de la cultura y de la  
creatividad, y tienen como reto promover calidad de vida, bienestar social, y la vitalidad de una ciudad en 
sus diversos sectores. En el ámbito de la ciudad sostenible, sin embargo, los procesos de participación 
social son imprescindibles para garantizar autenticidad y diversidad cultural, equilibrio entre los diversos 
sectores de la sociedad y benefícios que se mantengan a largo plazo, pues el bienestar de una comunidad 
se construye a partir de un sentido de proposito compartido. 
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5.3 Conceptos relacionados con sostenibilidad y cultura 
5.3.1 El argumento de la diversidad 
La diversidad cultural, de manera similar a la biodiversidad, es fundamental como base y plan de acción 
para se alcanzar la sostenibilidad, pues a partir de ella se podrá lograr la capacidad de adaptación a los 
cambios necesaria en ese paradigma (Hawkes, 2001; Throsby, 2008; Kagan: 2010a; Kagan & Hahn, 2011). 
Ella tiene lugar en el ámbito de la interculturalidad, o dicho de una manera sencilla, de la interacción 
horizontal entre culturas que pueden compartir o no un mismo territorio.  
Al contrario de la multiculturalidad, en el ámbito de la interculturalidad, que impulsa la diversidad cultural, no 
hay una cultura que es dominante, sino que todas están en un mismo nivel y se respectan con igualdad de 
derechos y de responsabilidades. Además, en ese contexto, los valores de la diversidad no son 
importantes sólo porque éticamente es correcto respectar y promover la integración entre diferentes 
culturas. Se trata, más bien, de una necesidad de tener un conjunto de perspectivas diversas para poder 
sobrevivir, adaptarse a las condiciones cambiantes y seguir adelante en dirección al futuro (Hawkes, 2001). 
En ese sentido, algunos autores (Hawkes, 2001; Kagan, 2010a; Soini & Birkeland, 2012)  utilizan el término 
resiliencia (resilience) como un factor importante para la sostenibilidad, y que es impulsado por la 
diversidad. Resiliencia implica a la vez flexibilidad y facilidad de adaptación a determinadas condiciones 
cambiantes del entorno, características heredadas de las disciplinas de biología y de las teorías de 
evolución de las especies.  
Lo mismo tiene lugar en el ámbito cultural, pues asociado a la diversidad, se torna terreno fértil para la 
generación de innovación a través de los intercambios entre diferentes individuos o comunidades, lo que 
genera aprendizaje y transformación, contribuyendo para que los actores se tornen más flexibles y 
resistentes socialmente. Luego, cuando la diversidad es preservada, existe espacio para el surtimiento de 
lo nuevo e inesperado como respuesta a los temas más complejos que emergen de los sistemas 
ecológico y social. Tal y como dicen Kagan & Hahn (2011): 
“Therefore, the preservation and advancement of diversity (both biodiversity and cultural diversity) 
toward an optimal level (that is, not maximum, infinite diversity, but enough diversity to allow 
resilience) is a fundamental normative target for sustainability.” (Kagan & Hahn: 2011, 18) 
Por lo tanto, la diversidad cultural y la biodiversidad están intimamente relacionadas en el paradigma de la 
sostenibilidad y de esa manera pueden evolucionar juntas hacia una mayor resiliencia en las sociedades 
humanas (Kagan: 2010a, 1097). Según Kagan (2010a): 
“Sustainable societies can only exist as long as diversity is preserved. (...) Less diversity in a social 
and/or ecological system means a lower resilience.” (Kagan: 2010a, 1095) 
Hawkes (2001) afirma que la biodiversidad es un componente esencial de la sostenibilidad ecológica de 
la misma manera que la diversidad cultural es esencial para la sostenibilidad social. En la misma línea, 
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Throsby (2008) argumenta que en los principios promovidos en los ámbitos de la sostenibilidad ecológica y 
cultural, la diversidad tiene una función especial en el sentido de que la biodiversidad y la diversidad cultural 
componen un elemento crítico del capital natural y cultural respectivamente, que contribuyen 
consecutivamente para el dinamismo en la economía. Tal y como dice Throsby (2008):  
“(…) the notion of diversity, which is of such overwhelming importance in the natural world, has an 
equally vital role to play in cultural systems; it is clear that cultural diversity makes an important 
contribution to artistic and cultural dynamism which, in turn, has strong flow-on effects in the 
economy.” (Throsby: 2008, 16) 
En concordancia con los argumentos expuestos, la Declaración Universal por la Diversidad Cultural, 
aprobada por la UNESCO en 2001, y más tarde la  Convención para la Protección y Promoción de la 
Diversidad de las Expresiones Culturales de la UNESCO, de 2005, representan un gran progreso y aportan 
las claves para se obtener nuevos avances. En el primer documento31, la diversidad es vista como identidad 
abarcadora, derechos humanos, creatividad y solidariedad internacional, herencia común de los seres 
humanos y a la vez, singularidad y pluralidad; por lo tanto, la diversidad cultural será un fator importante en 
promover el desarrollo económico, social e cultural en países tanto industrializados como desarrollados 
(Throsby, 2008). 
En ese sentido, la promoción de la diversidad cultural sólo puede tener lugar en conformidad con el 
respecto por los derechos humanos fundamentales, que son la base para un contexto de igualdad entre 
indivíduos y comunidades. Si no hay un contexto de igualdad de derechos humanos, el diálogo 
intercultural se ve perjudicado, pues las relaciones no se desenvuelven de manera horizontal y hay el 
riesgo de imposición de una cultura sobre otra. En ese ámbito, una atención para la excesiva defensa de las 
identidades, o para la manera como se las defiende, es requerida, ya que puede generar una situación 
opuesta a la perseguida por la diversidad cultural, conforme ya mencionado (apartado 5.1.4). 
Throsby (2008) llama la atención, además, para el paralelo que existe entre biodiversidad y diversidad 
cultural en relación con el principio de precaución (precautionary principle)32. Sobre el primero, el principio 
es evocado cuando existe un riesgo de extinción de algunas especies aunque no se sepa exactamente la 
dimensión de ese riesgo; en el caso del segundo, cuando ítems materiales o inmateriales de capital cultural, 
como lenguas o edificios históricos, están en riesgo de desaparición o demolición. 
                                                      
31 Declaración Universal de la UNESCO por la Diversidad Cultural: 2001, 61. 
32 “Briefly stated, the precautionary principle ensures that a substance or activity posing a threat to the environment is prevented from 
adversely affecting the environment, even if there is no conclusive scientific proof linking that particular substance or activity to 
environmental damage. The precautionary principle is a guiding principle. Its purpose is to encourage-perhaps even oblige decision 
makers to consider the likely harmful effects of their activities on the environment before they pursue those activities.” Cameron, J. & 
Abouchar, J. (1991) The Precautionary Principle: A Fundamental Principle of Law and Policy for the Protection of the Global 
Environment. Boston College International and Comparative Law Review, v. 14, Issue 1, page. 2. Descargado en febrero de 2013, 
desde:  http://lawdigitalcommons.bc.edu/iclr/vol14/iss1/2. 
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La diversidad, además, representa un valor importante por ella misma según Soini & Birkeland (2012), con 
lo que está de acuerdo Throsby (2008) cuando habla sobre el valor de existencia (utilizando el término de 
la disciplina de economía) de la diversidad. Tal y como dice Throsby (2008): 
“'existence value' of the diversity in question – people gain benefit simply from the knowledge that both 
biodiversity and cultural diversity exist.” (Throsby: 2008, 17) 
Asimismo, el término diversidad cultural está relacionado de manera general con el reconocimiento de la 
diversidad de valores, percepciones y atitudes, así como de manifiestaciones culturales materiales 
concernidas a eses valores en contextos como planificación y desarrollo medioambiental, percepciones del 
paisaje, desarrollo urbano y regeneración (Soini & Birkeland, 2012). 
De este modo, los principios de mantenimiento de la diversidad cultural derivan del hecho que la diversidad 
de ideas, creencias, tradiciones, invenciones y otras manifestaciones creativas, culturales o artísticas son 
saludables para el bienestar de una sociedad, y generan un flujo de valores, productos y servicios 
auténticos que sólo pueden ser obtenidos a partir de unos procesos colectivos, en oposición a lo que 
diferentes ciudadanos le aportan individualmente.  
Eses procesos, por su vez, son responsables por generar valor a las diferentes actividades realizadas por 
una sociedad y por lo tanto hacen impulsar la economía local, lo que es de suma importancia para la 
sostenibilidad, ya que el funcionamiento dinámico y diverso de la economía local aumenta su capacidad, de 
modo que los diferentes actores inseridos en ella no necesiten buscar productos y servicios fuera.  
Así, desde el punto de vista de la sostenibilidad medioambiental, suministrándose a partir la economía local, 
eses actores producen menos carbono, disminuyendo la huella ecológica de la localidad y por consiguiente 
contribuyen para la preservación del medio ambiente y de la biodiversidad, fomentando un entorno más 
saludable. 
Se ha sugerido por tanto que la diversidad es una fuente inagotable de innovación (en este caso, no sólo 
con la producción resultados económicos) en diferentes ámbitos y niveles, y al mismo tiempo responsable 
por la permanencia dinámica de las especies, de las sociedades, de las culturas y de la economía, las 
cuales sólo pueden seguir existiendo a través de la transformación y a la vez adquiriendo resiliencia hacia 
los cambios. Dicho de otra manera, la diversidad es uno de los temas más importantes en el 
paradigma de la sostenibilidad, sea la sostenibilidad cultural, medioambiental, social y económica. 
Además, en concordancia con los autores destacados en este apartado (Hawkes, 2001; Throsby, 2008; 
Kagan: 2010a; Kagan & Hahn, 2011; Soini, Kivitalo & Kangas, 2012), la diversidad en el ámbito de la 
naturaleza contribuye para aumentar la diversidad cultural, y a la vez la diversidad cultural contribuye para 
sostener la biodiversidad. 
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5.3.2 Arte y cultura: impacto social y valores que promueven la sostenibilidad 
5.3.2.1 Conceptos y debates 
La creación de políticas públicas en el sector cultural se ve legitimada por la importancia de las artes y de 
los artistas en impulsar la innovación y promover la cohesión e inclusión social en una localidad. Este 
estudio parte de esa consideración habitual y toma como verdadero el argumento de los impactos positivos 
de las artes y de la cultura. Sin embargo, es válido resaltar que hay debates en torno a ese tema.  
Con argumentos especialmente relevantes, Belfiore & Bennet (2007, 2010) ponen en jaque el tema del arte 
como promotora de impactos positivos como inclusión y conhesión social, y señalan que desde ambas las 
administraciones públicas y de la academia, no se analizan sus las externalidades negativas. Tal y como 
dicen los autores:  
“(…) the solution in policy debates has often been to avoid the problem altogether by falling back on 
institutional definitions, where the arts simply become whatever the arts funding system happens to be 
supporting at the time. However, unless we can be clear about what we mean by the arts, we are not 
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going to get very far in understanding either their value or their "impacts!.” (Belfiore & Bennet: 2007, 
136) 
Los autores proponen, por tanto, que hace falta definir lo que se entiende por las artes antes de precisar sus 
impactos - en el caso de este estudio, en relación con el paradigma de la sostenibilidad. Por eso, se 
proponen a continuación algunas aproximaciones a ese tema. 
En primer lugar, se puede decir que hablar de arte no es lo mismo que hablar de cultura, aunque en ambos 
los casos los términos se enmarcan un espacio y un tiempo específicos, en comparación con otros 
contextos y otros períodos históricos, que les confieren características determinadas. Así, llegase a un 
problema teórico fundamental relacionado al rol de las artes y de la cultura, que merece ser considerado: 
las artes en general, así como formas de arte individuales, no son entidades ontológicas estables, pero 
nociones construídas social y culturalmente, que cambian con el pasar del tiempo y acerca de cuya 
naturaleza o definición hay poco concenso, incluso entre "expertos! (Belfiore & Bennet: 2010, 126). 
Se propone tomar como referencia una distinción contemporánea planteada por Coelho (2009). En ese 
caso, mientras la cultura se refiere a un tipo de manifestación que facilita la convivencia y que, por lo 
tanto, prioriza lo colectivo, el arte incomoda y perturba esa convivencia por su carácter provocador, 
estando más asociada a unos procesos de transformación en un nivel individual; al contrario de la cultura, 
el arte cuestiona e “interrumpe el circuito cerrado de ideas preconcebidas” (Coelho: 2009, 5). 
Complementando esa interpretación, Hawkes (2001) afirma que el arte es el sentido de existencia de la 
cultura, y su importancia para la sostenibilidad está principalmente en el hecho de que facilita la expresión 
de las capacidades creativas en los indivíduos. Según Hawkes (2001): 
“What we can learn from history is that a society makes (or discovers) meaning through its arts. (…) 
How can a community develop a conscious, symbolic and effective expresion of its own values, 
meanings and aspirations (that is, culture) without having developed its own creative capacities (that 
is, arts skills)?” (Hawkes: 2001, 24) 
Reconociendo esas características en el proceso de formulación de políticas públicas, se revela la 
importancia de las artes y de la cultura en la agenda política a partir del reconocimiento que ambas 
contribuyen para la sociedad de manera que transciende resultados puramente económicos (Throsby, 
2008). Así, acciones enmarcadas en el ámbito del arte, por un lado, y patrimonios culturales, por otro, 
contribuyen con el desarrollo y la sostenibilidad local en un contexto de la globalización, porque generan 
capital cultural y promueven autenticidad y vitalidad. En ese escenario, los artistas son los transmisores 
de ese capital cultural (Soini & Birkeland, 2012). 
Por otro lado, el rol de los artistas y creadores no es el de identificar conflictos en la sociedad o ampliar la 
capacidad crítica de los ciudadanos, como se suele decir para justificar las políticas públicas en ese ámbito. 
Eso sería instrumentalizar el arte (Coelho, 2009). El arte, conforme una larga tradición de pensadores que 
rechazan la lógica instrumental (Belfiore & Bennet, 2007), tiene un fin en si mismo, y los artistas tienen sus 
propias inquietudes. Por lo tanto, necesitan soporte a través de políticas para llevar a cabo esas inquietudes 
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personales o colectivas, que resultan posibilidades creativas infinitas. Sin embargo, en los procesos de 
realización y manifestación su arte, los artistas - y de manera más óbvia aquellos que trabajan en contextos 
de arte político o social - de hecho identifican conflictos y al fin y al cabo, contribuyen para que los 
ciudadanos tengan más capacidad crítica. 
Al mismo tiempo, el arte actualmente en parte se ha transformado en una industria de manufactura de 
commodities, o en una estrategia de desarrollo económico. A lo largo de la historia, ha sido usado incluso 
como disfraz de la inequidad social, como símbolo de superioridad y como adorno decorativo, lo que 
encubre su verdadera vocación, que es de lenguaje simbólica, a través de la cual se presentan cambios de 
paradigma. Esas son algunas de las externalidades negativas producidas en el ámbito de las artes, 
generalmente desconsideradas en procesos de desarrollo de políticas públicas para la cultura, ya que, tal y 
como afirman Belfiore & Bennet (2010): 
"policies based on the perceived benefits of the arts are ultimately based not on evidence, but rather 
on millennial, deep-seated beliefs about the role and functions of the arts in society which, through 
incorporation in the educational system and important cultural institutions, have become accepted and 
are therefore rarely questioned or scrutinized in contemporary Western societies" (Belfiore & Bennett: 
2010, 125) 
En lo tocante al contexto local, el arte y la cultura contribuyen con la atmósfera general de una ciudad o 
un districto (Kagan & Hahn, 2011), pues personalizan el entorno, promueven diversidad y vitalidad, abren 
espacio para las metáforas urbanas e invitan a la participación o intervención en el espacio público. En ese 
sentido, crear las condiciones para la expresión de las artes y de la creatividad es uno de los retos más 
importantes en el desarrollo de políticas y planificación urbanas. Tal y como dice Hawkes: 
“The most difficult challenge for planners may be not so much in identifying a community's values, but 
in creating the conditions in which that community can autonomously express those values itself. (...) 
To liberate the voices, the imaginations and the creativity of the community requires creativity and 
imagination on the part of the facilitators. Which is why, fundamentally, the arts are such an important 
aspect of a society's culture.” (Hawkes: 2001, 23) 
A partir de sus externalidades positivas, el arte es visto, en el paradigma de la sostenibilidad, como una 
manera de liberar las voces, la imaginación y la creatividad de la comunidad. Así, los artistas son los 
facilitadores de eses procesos creativos, pues son los que tienen los conocimientos y las herramientas para 
concretar sentimientos, pensamientos y emociones. 
En su defensa de un enfoque por las “culturas de sostenibilidad” (en el plural), Kagan (2010a) ubica ambos 
el arte y las prácticas culturales como un puente en el hueco que existe entre los diversos modelos, 
sistemas y disciplinas políticas y científicas con el objetivo de promover lo transdisciplinario y fomentar la 
extensión de la sensibilidad. Llega, así, al término estéticas de sostenibilidad (Kagan, 2010a), para las 
cuales los procesos de realización de prácticas artísticas, es decir, prácticas que pueden ser realizadas por 
todos los ciudadanos generalmente teniendo el artista en el papel de facilitador, son especialmente 
relevantes, debido a algunos factores que valen ser citados: 
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- promueven la reflexión sobre el “nosotros” (desde el individuo, pasando por los diferentes 
colectivos hasta las instituciones sociales y políticas); 
- fomentan el desarrollo de habilidades de reflexión que se multiplican con la diversidad de 
cualidades humanas y son especialmente importantes para la imaginación y la creación; 
-  promueven la comprensión de las inter-relaciones y la cohesión social; 
- generan procesos inter-culturales e inter-convencionales, lo que hace aumentar la empatía más 
allá del sociocentrismo o del etnocentrismo. 
En síntesis, el arte y la cultura, pese a que se desarrollen desde un mismo ámbito de actuación, tienen 
características distintas que merecen ser identificadas, pues posibilitan respuestas específicas al paradigma 
de la sostenibilidad con base en sus externalidades positivas y sus valores intrínsecos o instrumentales. En 
cualquier caso, los artistas actúan como facilitadores de procesos creativos en la comunidad. 
5.3.2.2 Participación social y el papel de los artistas 
El paradigma de la sostenibilidad implica en el desarrollo de políticas y planes de acción basados en 
necesidades reales del entorno y en demandas específicas de la comunidad. La participación activa de la 
comunidad en el proceso de construcción de nuevas políticas, con la ayuda de expertos en el tema, es el 
primer paso en un proceso de planificación efectivo, pues refleja un compromiso con sus valores y las 
aspiraciones (Hawkes, 2001; Robinson, 2004; Kagan & Hahn, 2011).  
En ese proceso, los artistas y otros creativos tienen una participación especial, porque pueden representar 
un puente entre gobiernos y la comunidad, contribuyendo para la construcción de políticas públicas 
adecuadas y alineadas a necesidades reales. Artistas que desenvuelven trabajos orientados para 
cuestiones sociales generan resultados valiosos en la creación de metodologías para aproximarse de la 
comunidad, logrando recoger opiniones, percepciones e inquietudes de los ciudadanos. Un ejemplo 
paradigmático de trabajo que ilustra el rol de artistas como puente con la comunidad es el del Colectivo 
Migrantas33, basado en Berlin (Alemania), conforme destacado por Kagan & Hahn (2011). En su proyecto 
más conocido, el Bundesmigrantinnen, grupos de mujeres migrantes intercambiaron experiencias y las 
expresaran a través de dibujos sencillos hechos por ellas mismas, que fueron dispersos posteriormente en 
el espacio público urbano. Los resultados principales del proyecto para esas mujeres participantes han sido 
el reconocimiento, la visibilidad y la sensación de tornarse parte de la ciudad por haber contribuido 
activamente en su paisaje. 
Por otro lado, algunos de los autores que investigan la sostenibilidad en relación con la cultura enfatizan las 
interligaciones existentes entre los procesos ecológico y cultural y sus consecuencias en la comunidad 
                                                      
33 Más informaciones en la página Web del colectivo: http://www.migrantas.org/index.html.   
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local, lo que es llamado por las autoras de resiliencia eco-cultural (Soini & Birkeland, 2012)34. Eso implica, 
de acuerdo con el pensamiento sistémico, que ambos los aspectos cultural y ecológico deben ser 
considerados en el desarrollo sostenible, y tanto los conocimientos naturales como los socio-culturales son 
necesarios en la construcción de las políticas, pues la gestión comunitaria de los recursos naturales 
fomentan un mayor sentido de responsabilidad y una mejor administración de la tierra. 
En los espacios urbanos, esa relación se hace más compleja, pues, no hay "tierra!, literalmente, o recursos 
naturales para administrar, y por eso las personas han perdido una parte de su conexión con el medio 
natural, esencial para fomentar un sentido de respeto y de responsabilidad en relación con el 
medioambiente, además de fortificar la cultura local relacionada con un determinado territorio o espacio. En 
ese sentido, algunos trabajos de artistas o colectivos de arte en contextos urbanos se dedican a crear o 
rescatar eses espacios de conexión con la tierra, el medioambiente y el territorio, a partir de la creación, por 
ejemplo, de huertos comunitarios35 o proyectos relacionados a la utilización del espacio público36. 
Desde un punto de vista de las políticas públicas, no obstante, los procesos de participación comunitaria 
exigen cuidado y la elaboración de una metodología específica, pues no siempre las personas están 
preparadas para participar de manera activa, con opiniones y reflexiones, podendo tener incluso dificultad 
de apuntar cuáles son sus necesidades reales. Por tanto, tienen que ser planteados a largo plazo.  
Incluso, muchas veces, los grupos sociales y los ciudadanos participan en los procesos de elaboración e 
implementación de políticas guiados por criterios muy distintos al desarrollo sostenible (Font, 2000), 
creando resistencias que resultan en dificultades para la actuación pública en la implementación de sus 
proyectos. Tal y como dicen Font & Subirats (2001): 
“En este sentido, muchos de los fenómenos asociados al síndrome “nimby” - not in my backyard -, 
que describe el rechazo de las comunidades locales a la instalación de determinadas infraestructuras 
sin menoscabo de que se instalen en otro lugar, muestran cómo la participación reactiva, cuando 
tiene tintes de protesta, suele dificultar la formación de consensos y mermar la legitimidad de muchas 
actuaciones públicas (Font, 2000).” (Font & Subirats: 2001, 186) 
                                                      
34 Conforme las storylines presentadas en el apartado 5.1.1 y detalladas en el Anexo II. 
35 Ver, por ejemplo, el proyecto Re:Farm the City, del artista Hernani Dias (Tarragona y Barcelona, Catalunya), que tiene como objetivo 
fomentar la agricultura ecológica urbana, rescatar el trabajo con la tierra y facilitar el trabajo de los agricultures urbanos a través del 
uso de tecnologías libres. Las contribuiciones que aporta el proyecto son cohesión social, gestión comunitaria de recursos natulares, 
desarrollo de la creatividad, reciclaje, cooperación, colaboración y producción local de alimentos ecológicos. Página Web del proyecto: 
http://www.refarmthecity.org.  
36 El Campo de Cebada, en Madrid, es un buen ejemplo de iniciativa autónoma en el sentido de fomentar el uso público y temporal de 
un espacio ocioso en la ciudad. Llevada a cabo por un grupo de vecinos, entre sus líderes están artistas y personas ligadas a la 
creatividad. El trabajo en el espacio ha contribuido para una mejor cohesión social entre los moradores locales debido al proceso de 
gestión comunitaria del territorio, y para el desarrollo de la creatividad, del sentido de pertenencia, y de la cooperación entre los 
participantes. Página Web de la iniciativa: http://elcampodecebada.org.  
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Se hace necesario, en este caso, contar con el compromiso de la comunidad, lo que se puede obtener por 
ejemplo a través de un trabajo previo para la comprensión del escenario, listando los puntos a favor y los en 
contra de alguna transformación del status quo o de la realidad local y promovendo espacio para reflexiones 
profundizadas sobre las consecuencias de los cambios para la vida en comunidad. Según Hawkes (2001): 
“No amount of government regulation will be efective unless it is administered in a climate of 
widespread community commitment to these concepts. This climate can be facilitated by concerted 
cultural action. (...) The attitude and will of government, particularly local government, will determine 
the outcomes.”  (Hawkes: 2001, 37)  
Un ejemplo de proyecto paradigmático que va en ese sentido es Acupunctura Urbana37, llevado a cabo por 
la Fundación LOCUS, en la ciudad del Cairo. El proyecto, presentado como un caso de suceso en el 
Seminario Cultura y Desarrollo Sostenible38, ha sido realizado a partir de la asociación entre gobiernos, 
comunidad civil, creativos y expertos. Empieza con una investigación de cuáles son las necesidades reales 
de la comunidad local, y enseguida, a través de los propios saberes de esa comunidad, la involucra 
directamente en el proceso de desarrollo y regeneración urbana de su territorio a través de una metodología 
interdisciplinar. 
Los ejemplos y argumentaciones han intentado demostrar cómo artistas y otros creativos pueden ser 
facilitadores, impulsores y catalizadores de procesos creativos de participación social, contribuyendo de 
manera positiva con el paradigma de la sostenibilidad en las ciudades a través del reconocimiento de las 
necesidades de la comunidad. De esa manera, contribuyen indirectamente en la construcción de políticas 
públicas efectivas.  
                                                      
37 Más informaciones sobre el proyecto y la Fundación LOCUS en: http://locus-foundation.org/index2.htm. 
38 Originalmente, Colloque International Culture et Développement Durable (Paris, noviembre de 2012). Más informaciones en la 
página Web del evento:  http://culture-dd12.org/. 
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5.3.3 Un modelo holístico 
Como destacado en el apartado 5.3.1, Throsby (2008) sugiere que una manera de dar más credibilidad al 
proceso de la cultura en el paradigma de la sostenibilidad es a través de un reconocimiento de las 
similaridades que pueden ser explotadas comparando la defensa de la sostenibilidad cultural y de la 
sostenibilidad ecológica. Así, se pueden trazar paralelos entre el capital cultural y el capital natural:  
“Both have been inherited from the distant or recent past, the former provided as a gift of nature, the 
latter deriving from human creativity. Both impose a duty of care on the present generation, the 
essence of the sustainability problem discussed further bellow. (…) the interconectedness between 
species and between cultures is of value in itself.” (Throsby: 2008, 16-17) 
Esa visión de interconexión entre culturas y especies permite ir más allá en el sentido de pensar la cultura 
como una preocupación central en la reflexión sobre el funcionamiento incluso de la economía 
contemporánea y sobre cómo el desarrollo económico necesita ser entendido en el futuro, de modo a 
contribuir para la protección de la evolución de las culturas y de los ecosistemas biológicos. En ese sentido, 
Throsby (2008) y otros investigadores (Hawkes, 2001; Robinson, 2004; Kagan, 2010a;  Kagan & Hahn, 
2011) proponen un enfoque integrador para la sostenibilidad y orientado a la acción, interconectando 
  55 
medioambiente y especies a personas, culturas, sociedades y a la economía. Tal y como dice Throsby 
(2008):  
“A view of the world that links biological, cultural and economic systems in a single holistic model. (…) 
By these means, we may ultimately be able to achieve a wholesystems approach to the phenomena 
under discussion – treating the environment, the culture and the economy not as separate entities, but 
as interrelated components of a larger system.” (Throsby: 2008, 16-18) 
Europa en este momento está pasando por una fuerte crisis que no es solamente económica, sino una 
crisis de valores, de ética y de prioridades, que influye también en la cultura, en el medioambiente, en el 
bienestar de cada individuo y del conjunto de la sociedad. Esa que también es llamada crisis de la 
modernidad (Morin, 2010), caracterizada principalmente por la ambivalencia de la ciencia, que desarrolla 
nuevos conocimientos y revoluciona los modos de vida del hombre y, a la vez, genera grande potencial de 
destrucción, tiene impacto en todos los otros continentes del globo.  
Según Edgard Morin, en su ponencia realizada en el marco del Seminario Cultura y Desarrollo Sostenible39, 
la mundialización actual representa a la vez lo el peor y lo mejor que nos podría pasar a la humanidad. Lo 
peor porque las tecnologías que deberían ayudar y enmejorar las vidas de las personas les están 
destruyendo (armas nucleares, destrucción de la naturaleza, energías no renovables que generan polución); 
el sistema económico actual parece no tener ninguna regulación; los fanatismos generados por temas de 
identidad y de raíces ponen a unos contra otros, en disputas constantes; y todo eso está conduciendo a 
catástrofes globales. Éstas conllevan a la falta de esperanza por un futuro mejor por no haber más 
posibilidades de predecirlo (Morin, 2010). 
“La degradación de la biosfera, la degradación de las condiciones económicas, la multiplicación de los 
poderes, (…) los múltiples conflictos, las obstinaciones que son llevadas a cabo con respecto a este 
tipo de unificación tecno-económica del mundo y que hacen reducir las personas a la identidad, a las 
raíces, pues todo esto también crea fanatismos étnicos, religiosos o nacionalistas. Eso, entonces (…) 
es una caldera de fuerzas cada vez más peligrosas que amenazan a la humanidad." (Edgard Morin, 
Colloque Culture et Développement Durable 2012)40 
Y lo mejor porque es la primera vez en la história de la humanidad hay una interdependencia entre 
personas y territorios que no pára de crecer y que a la vez conduce a todos a un destino común.  
“Todos nosotros, todos los seres humanos en todos los continentes, estamos sujetos a los mismos 
problemas vitales y mortales fundamentales que son los que se acaban de describir: la vida o la 
muerte, la salvación o la regresión.” (Edgard Morin, idem)41 
                                                      
39 Originalmente, Colloque International Culture et Développement Durable (Paris, noviembre de 2012). Más informaciones, incluso el 
video y las transcripciones de las ponencias, son encontradas en la página Web del Seminario: http://culture-dd12.org/.  
40 Original en francés. Traducción de la autora. 
41 Ídem a 54. 
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En ese marco, la cultura es un elemento esencial para promover la transformación de la realidad actual, 
porque actúa desde las perspectivas de la imaginación y de la creatividad. Cuando se recurre a la 
emoción desde la cultura, los instinctos para el juego y lo lúdico son despertados y entonces se abren otros 
espacios y canales, en la esfera individual y colectiva, que representan una posibilidad de transformación, 
de ver el mundo de nuevas maneras, y en ese momento los cambios pueden tener lugar. Por consiguiente, 
no hace falta pasar por una catastrofe o crisis para que las mudanzas sean catalizadas, sino tomar 
actitudes prácticas hacia la sostenibilidad, a nivel global, para evitar el agravamiento de esa crisis 
(Ehrenfeld, 2008). 
La mayor contradicción en el concepto de desarrollo sostenible, conforme propuesto por la Comisión 
Brundtland, es el hecho de que “hace perpetuar la enfermedad subyacente por tratar sólo los síntomas” 
(Robinson: 2004, 377). Es decir, el énfasis sigue puesto en el crecimiento económico y no hay una 
propuesta de cambio en el sistema dominante.  
En ese sentido, no sólo los discursos de la política y de la economía son largamente definidos en términos 
económicos, sino que también el discurso mismo de sostenibilidad, a partir justamente de elementos como 
capital natural, capital social y balance medioambiental (con base en Fred Lukks, investigador austríaco 
sobre el desarrollo sostenible, en debate para la revista KKA Magazine)42. Lukks enfatiza que la importancia 
de la cultura y de las artes en ese contexto es justamente la de desafiar eses dogmas establecidos, 
principalmente el crecimiento y la eficiencia. 
Así, el desarrollo de una estructura cultural (cultural framework) que pueda ser aplicada a todas las otras 
políticas (Hawkes, 2001; Pascual i Ruiz, 2005) adquiere sentido y relevancia. Se trata de una manera de 
evaluar todas las actividades públicas desde la perspectiva de la cultura, fomentando en primer plano la 
vitalidad cultural y las interacciones humanas, sin poner énfasis en los resultados o productos 
obtenidos. 
“Continuing [cultural] health needs constant care – this should be the purpose of public, cultural 
intervention. Not so much a focus on progress, development or excellence as on vitality: culture 
springs, first and foremost from human interaction – the tangible products of these interactions, no 
matter how wonderful, are ultimately secondary to the daily exchanges between people.” (Hawkes: 
2001, 23) 
De esa manera, todas las áreas en una sociedad estarían integradas a partir de una visión holística 
impulsada por el factor cultural. 
La cultura tiene, pues, roles múltiplos en alcanzar los objetivos relacionados con la sostenibilidad ecológica, 
económica y social. Según Soini, Kivitalo & Kangas (2012, 7), son los siguientes: 
                                                      
42 KKA Magazine - Revista KulturKontakt, Austria, invierno de 2012, página 10. Puede ser descargada desde la página: 
http://www.kulturkontakt.or.at/en/about-us/magazine.  
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- La sostenibilidad ecológica es usada generalmente para referirse a la conservación, preservación y uso 
sostenible de sistemas ecológicos; sin embargo, percepciones sobre naturaleza, biodiversidad y uso 
sostenible de recursos naturales son determinados culturalmente. 
- La sostenibilidad económica tiene una preocupación con la viabilidad económica y con el cómo lograrla, 
considerando aspectos sociales y medioambientales, ya que el desarrollo económico no debería tener lugar 
en detrimento de la naturaleza o de sistemas sociales; en ese sentido, la cultura también es un instrumento 
en el proceso de aprendizaje relacionado al desarrollo de actividades económicas sostenibles.  
- La sostenibilidad social es generalmente entendida como la igualdad entre las personas con respecto a 
la participación e inclusión social, trabajo, educación y salud; la importancia de la cultura en este sentido 
está en el hecho de que aspectos y prácticas sociales son reguladas por costumbres y normas que son 
culturales. 
Al mismo tiempo, todas las otras dimensiones están también presentes en la cultura: tiene una dimensión 
económica, porque genera ingresos y trabajo; tiene una dimensión social, porque atraviesa todos los 
sectores de la sociedad y activa la participación social; tiene una dimensión medioambiental, porque la 
relación del hombre con su entorno es un tema cultural, que puede contribuir para promover la 
biodiversidad.  
El esquema presentado a continuación (Figura 5) busca aclarar esas relaciones entre la cultura y las otras 
cuatro dimensiones de la sostenibilidad, demostrando cómo las cuatro están intrinsicamente relacionadas a 
través de un sustrato central que es cultural. 
La cultura se torna, por tanto, un elemento fundamental para conquistar esa necesaria realidad holística 
de la sostenibilidad en el contexto local urbano, pues a partir de ella se hace evidente que las cuatro 
dimensiones no están aisladas, sino que fusionan unas con las otras. Y si cada una de esas dimensiones 
se va mezclando con las otras de manera equilibrada, sin que ninguna se sobreponga a otras, entonces la 
sostenibilidad se hace real y efectiva. 
Un modelo holístico con esas características, a través del cual las cuatro dimensiones de la sostenibilidad 
son representadas por cuatro círculos que se mezclan, es utilizado desde el 2009 por el gobierno del 
Québec (Canada), conforme se puede apreciar por la Figura 6. El modelo ha sido desarrollado en paralelo 
con un plan de acción de sostenibilidad - Notre culture, au coeur du developpement durable - que ha 
establecido prioridades para el Ministerio de Cultura de la Provincia durante el periodo comprendido entre 
2009 y 2013 (Duxbury and Jeannote, 2010). Una de ellas es la implementación de la Agenda 21 para la 
Cultura43 en las diferentes localidades y el apoyo a las municipalidades en el desarrollo de sus planes de 
acción de sostenibilidad. 
                                                      
43 Conforme señalado en el apartado 5.3.1, la ciudad de Québec, en el marco de las políticas culturales regionales de la provícia donde 
está ubicada (provincia de Québec), es conocida como un caso de suceso en la implementación de la Agenda 21 para la Cultura. 
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Figura 5. Elaboración propria a partir de Soini, Kivitalo y Kangas (2012). 
 
 
 
 
 
Figura 6. Los cuatro pilares del desarrollo 
sostenible conforme ilustrado por el 
Ministerio de Cultura de la Provincia del 
Québec, 2009 (Duxbury and Jeannote: 2010, 
19).  
 
 
 
 
 
  59 
El modelo del Québec enfatiza las intersecciones entre las cuatro esferas, a las cuales incluso les son 
atribuidos nombres o conceptos, como equidad social, en el cruce entre sociedad y economía, o 
ciudadanía, en el cruce entre sociedad, economía y cultura, conforme se observa en la Figura 9. Sin 
embargo, no hay un destaque para el espacio en donde se cruzan esas cuatro esferas. De acuerdo con las 
observaciones planteadas por este estudio, el cruce central se torna el espacio de máxima importancia, 
donde la sostenibilidad se desarrolla de manera más completa. Lo llamamos aquí de centro holístico, que 
sería la síntesis del concepto de sostenibilidad misma. 
En suma, la cultura, orientada a ese modelo holístico pone en evidencia las características más 
fundamentales en cada una de las dimensiones, que contribuyen para ese paradigma de la sostenibilidad. 
El centro holístico, por tanto, sería el reto mayor a ser perseguido por las políticas públicas en contexto 
urbano y también por las organizaciones de cultura y arte contemporáneo. 
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6. Estudios de caso: sostenibilidad en las organizaciones culturales 
6.1 Contextualización: Arcola Theatre y su entorno 
El caso de estudio que ha sido elegido en la ciudad de Londres es un teatro independente que se llama 
Arcola Theatre (Anexo III). Está ubicado en el borough de Hackney, a nordeste de la City of London (el 
centro de Londres), en el barrio de Dalston.  
Los boroughs de Londres son unidades territoriales y administrativas semejantes a un districto, pero con 
grado elevado de autonomía. 
En relación con la política cultural del Reino Unido, implementa el modelo anglosajón o liberal (Zimmer and 
Toepler, 1996), en el cual el mercado representa el mecanismo regulador de la vida cultural mientras el rol 
del Estado es menos significativo (Rius & Arostegui: 2011, 3). El organismo que tiene la máxima 
responsabilidad en distribuir los fondos públicos para la cultura, el Arts Council England (ACE), representa 
un nivel alto de independencia en relación con las administraciones públicas. En general, las 
organizaciones culturales pertenecen al tercer sector y tienen mucha habilidad para atraer patrocinios y 
generar sus propios ingresos (Rius & Arostegui, 2011). Este es el caso del Arcola Theatre, que será 
detallado a continuación. 
6.1.1 El districto de Hackney: diversidad, regeneración y gentrificación 
# Población 247.200 (junio 2011) 
# Diversidad étnica 60% de origen blanca (36,2% white British) 
20% de origen negra 
10% de origen asiático 
5% de turcos 
5% mezclados 
# Población jóven 26,4% menos que 20 años 
# Renta familiar anual 22.900 libras 
# Política cultural Modelo anglo-sajón o liberal, regulado por el mercado 
# Sostenibilidad Hackney Sustainable Borough es la estrategia del ayuntamiento para 
promover la sostenibilidad, asociada a la regeneración urbana del borough 
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El borough de Hackney es conocido por ser uno de los más pobres y con los mayores indices de 
criminalidad de Londres. La renta familiar media anual es de 22.900 libras, muy por debajo del promedio de 
Londres44, y la media no representa la realidad del borough, formado por áreas en las cuales se concentra 
la renta y otras con expresiva pobreza. Es, además, uno de los más pequeños en lo que tange a su 
población, de aproximadamente 216.000 personas, ocupando actualmente el puesto 24°, de los 33 
boroughs de la ciudad.  
El crecimiento de la población en Hackney tuvo inicio en el siglo XVIII, con la inauguración de la primera 
estación de tren del área (Bishop Gate Station) en 1840, y el traslado de diversas industrias para el districto, 
principalmente molinos de accionamiento hidráulico, fabricación de pinturas, fabricación de plástico y el 
comercio de muebles. La población de la ciudad alcanzó su punto más alto alrededor de 1901, cuando se 
formaron algunos barrios como Hackney Wick y Shoredicht. Después de ese periodo de ascención, empezó 
a disminuir significativamente debido principalmente a la limpieza de los asentamientos populares y a la 
reubicación del trabajador industrial a barrios exteriores, junto con el traslado de la mayoría de las industrias 
de la ciudad, llegando a su punto más bajo en 1991 (Figura 7).  
Un ciclo de repoblación empieza a partir de 1991 como resultado de un proceso de reurbanización que 
había sido iniciado en 1965 en el districto. El Arcola Theatre se instala en Hackney en medio de ese nuevo 
crecimiento poblacional, en el año 2000. El districto ya es actualmente uno de los más densamente 
poblados de Londres, y se predice que su población deberá llegar a 262.553 personas en 2031. 
 
Figura 7. Evolución poblacional en Hackney comparado con otras áreas metropolitanas. Fuente: página Web del borough de 
Hackney. 
                                                      
44 Datos de diciembre de 2007. Fuente: The State of the Borough. An Economic, Social and Environmental Profile of Hackney. 
Disponible en: www.londoncouncils.gov.uk/London%20Councils/Hackney.pdf.  
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La combinación de esta creciente demanda y la regeneración del área local han causado un aumento más 
rápido en los precios de la vivienda, comparado con otras partes del este de Londres, y los precios 
inmobiliarios se mantienen a pesar de la crisis económica nacional. Los antiguos residentes que no pueden 
pagar por ese aumento en los precios inmobiliarios son forzados fuera del mercado y del districto, lo que 
puede representar una amenaza para la sostenibilidad social y cultural de la comunidad, por su 
contribuición con el fenómeno de gentrificación de la zona. 
Sobre ese proceso y su influencia en la cultura, el Informante 3 comenta que algunas de las políticas actuales 
de soporte del gobierno para los artistas y la clase creativa en general no tiene en cuenta los actores 
locales, apostando en los que vienen de fuera y se interesan por desarrollar un nuevo negocio en el 
districto. Tal y como dice el Informante 3: 
"And the areas around Hackney were very run down, there were lots of places that were squattered 
and there was a lot of alternative culture in Hackney at that time. And a lot of very cheap places to 
rent, so a lot of artists were here, and also a lot of creative people moved into Dalston and to one area 
that is called Hackney Wick. And in fact the whole of Hackney has seen a process of gentrification, 
and it has become an area which has become very popular for being cool, so now it!s very expensive." 
(Informante 3) 
Sin embargo, como se verá más adelante, hubo un apoyo importante del gobierno local al trabajo llevado a 
cabo por el Arcola Theatre en los últimos años. 
En relación con la diversidad étnica, la población de Hackney se distribuye, aproximadamente, de la 
siguiente manera: un 60% de origen blanca (de los cuales 36,2% son blancos británicos); un 20% de origen 
negra; un 10% de origen asiático; un 5% de mezclados u otros orígenes y un 5% de turcos (aunque hay 
estudios que dicen que los turcos muchas veces se clasifican también como blancos, y que por lo tanto ese 
número es mayor). Miembros de la la comunidad turca son los que dieron origen al Arcola Theatre. 
Además, la población de Hackney es joven, pues un 26,4% de su población tiene menos que 20 años. En 
comparación con los otros districtos de la ciudad, Hackney está en el segundo puesto en relación con ese 
tema, lo que es también un indicador del bajo poder económico de la población. 
 
HACKNEY BOROUGH SOSTENIBLE 
El ayuntamiento de Hackney ha desarrollado una estrategia de comunidad sostenible con el objetivo de 
mejorar la sostenibilidad social y medioambiental del districto a través de la regeneración de su centro. La 
estrategia tiene, además, el reto de disminuir los índices de pobreza del área, ya que Hackney está 
posicionado en la segunda posición como una de las áreas más necesitadas en todo el país. Al mismo 
tiempo, presenta los índices más bajos de emisiones de carbono comparado con los otros ayuntamientos 
de Londres (Figura 8). 
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Figura 8. Emisiones de carbono en los boroughs de Londres. Fuente: Hackney Sustainable Borough Strategy. 
A partir de 2008, empezaron los procesos de regeneración y de desarrollo de la economía local en diversas 
áreas en el marco de los Juegos Olímpicos de Londres (2012) a través de estratégias como: inversión del 
gobierno en asociación con empresas privadas; apoyo a empresas de los sectores de cultura y creatividad; 
entretenimiento y turismo con interés en instalarse en Hackney; atracción de profesionales de la creatividad 
para la región; y desarrollo de vivienda social. Además, han sido creados mecanismos de apoyo a 
residentes en relación con el empleo, como los programas Ways into Work y Hackney!s City Strategy 
Pathfinder. El gobierno los presenta como los únicos programas en Londres que se ocupan del desempleo 
mediante la colaboración con los proveedores privados de vivienda, que identifican a los residentes que se 
beneficiarían de la capacitación y apoyo para encontrar un trabajo.  
Se ha puesto en marcha también la regeneración de cuatro áreas urbanas específicas: Dalston (donde está 
ubicado el Arcola Theatre), Hackney Central, Hackney Wick y Shoreditch. Hoy día, Hackney Central, que 
antes era el centro principal, es el centro cívico y cultural del municipio, y Dalston es considerado uno de los 
centros principales (Figura 9). 
La inversión en la regeneración urbana del borough ha representado para Hackney un crecimiento de 
negocios de un 21% desde 2004, casi el doble de la tasa de Londres. Esos nuevos negocios están 
concentrados en las indústrias creativas, principalmente medios, tecnología y consultoría. Los espacios de 
trabajo que antes estaban dedicados a la fabricación, se están llenando con las empresas creativas y de la 
tecnología, además de diseñadores de moda y artistas. Dos de los informantes (Informante 3 y Informante 7) 
afirman que los cambios se están llevando a cabo a una gran velocidad, y que se perciben cada día. 
 
  64 
 
Figura 9. Barrios prioritarios en el proceso de regeneración en Hackney y zona olímpica. Fuente: Hackney Sustainable 
Borough Strategy. 
Sin embargo, de la misma manera que pasa con los otros boroughs de Londres Central (Inner London), casi 
dos tercios de la población que está empleada trabaja fuera de la localidad, y casi dos tercios de los 
empleos en Hackney son tomados por no-residentes. Esto no es sostenible, pues crea una demanda muy 
alta de infra-estructura de transporte, lo que contribuye a aumentar la demanda de energía y la emisión de 
carbono. Por otro lado, más de la mitad de la población de Hackney utiliza el transporte público para ir al 
trabajo (62%), principalmente porque la mayoría de la población no tiene vehículo privado (56%).  
Hackney tiene, además, los porcentajes más altos de gente que utiliza la bicicleta para ir trabajar (17%), 
casi diez veces más que en las otros boroughs de Londres. De 2006 a 2009, el borough ha sido 
galardonado con diversos premios ofrecidos por los gobiernos de Londres y del Reino Unido por sus 
esfuerzos en fomentar ese tipo de transporte. Ya en 2001, el uso de transporte por bicicleta en Hackney era 
de más de 6%, mientras en Londres y el Reino Unido era de menos de 3%.  
Sin embargo, uno de los entrevistados pone una cuestión sobre ese tema: es probable que esas personas, 
en realidad, no tengan dinero para tener un coche o ir en transporte público. 
“In Hackney, there is more people who cycle to work than who drive to work. So that!s definitely 
encouraging. And that!s people choosing to cycle rather there on a car, and… maybe they can!t afford 
it, but… or using other transport, so I mean, cycling as the most environmentally sustainable that you 
can get really.” (Informante 7) 
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De una manera general, a partir del descenso de las industrias manufactureras en los años 1970 y 1980, el 
Reino Unido empieza a implementar un tipo de política urbana de regeneración de sus ciudades industriales 
cuyo desarrollo cultural, en la mayoría de los casos, es visto como un apéndice, y no el foco principal del 
proceso (Pratt, 2010). En el borough de Hackney, el escenario no es diferente, principalmente porque el 
programa de borough sostenible no abarca la cultura como uno de sus ejes prioritarios.  
 
6.1.2 El Arcola Theatre 
Se trata de una organización relativamente joven, fundada en el 2000 por el director artístico Mehmet Ergen 
y la productora ejecutiva Leyla Nazli, ambos de orígen turco. Sin embargo, el Arcola Theatre es hoy día un 
teatro respetado no sólo en Londres como en el Reino Unido, pues abre camino de un lado a la 
autenticidad y vitalidad artística contemporánea, y del otro, a un modelo de gestión innovador.  
Siempre ha estado ubicado en Hackney, y en el barrio de Dalston, pero ha tenido que trasladarse de local 
hace poco, pues como explica la Informante 3, el propietario del edificio donde estaban quería venderlo a las 
empresas involucradas en el proceso de regeneración del borough, para la construcción de un edificio de 
viviendas de clase mediana: 
"we talked about gentrification earlier, the landlord wouldn!t renew the lease that we had because he 
wanted to turn the building into flats, into apartments, because that!s what people do, they turn 
factories into apartments, they get more money from it. So, you know there was, it was over a couple 
of years of negotiation with him and with the council, and in the end it was like: we!re gonna move from 
there. And… but we didn!t have any money at all." (Informante 3) 
Hoy día, Arcola Theatre está ubicado en una antigua fábrica de pinturas convertida. Se trata de un edificio 
que es parte del patrimonio industrial de la región y que el Arcola Theatre ha rehabilitado para transformarlo 
no sólo en un teatro, sino en un teatro holísticamente sostenible, abarcando todas las dimensiones de la 
sostenibilidad, destacando la sostenibilidad medioambiental. Tiene 2 salas, la mayor con capacidad para 
182 personas, y la más pequeña con aproximadamente 120 butacas. Tiene también una tienda (Anexo III) 
en espacio externo anexo al teatro, que funciona sólo en la primavera y verano. En el bar, inaugurado en 
octubre de 2012, también se realizan eventos, como conciertos y charlas. Otro espacio es el Bloomberg 
Arts Labs, una aula de tamaño mediano para ensayos y talleres, que lleva el nombre de una empresa 
patrocinadora de una parte de la reforma del teatro: la financiera Bloomberg. 
A partir de 2010, el Arcola pasó a tener su local asegurado a largo plazo, gracias al apoyo práctico del 
borough de Hackney en el suministro de las instalaciones a cambio de una inversión financiera en la 
rehabilitación de un espacio, que antes estaba casi en ruinas. Eso ha permitido un cambio radical en la 
forma en que la compañía planea su futuro, contribuyendo a la sostenibilidad del proyecto. 
Aunque sea todavía un teatro joven y sin muchos recursos, Arcola es hoy día conocido por la variedad y 
calidad de su programación, que abarca desde la nueva escritura al drama clásico, la música y la 
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comedia, con una mirada contemporánea. Por eso, y por su gestión innovadora y eficaz, es una de las 
salas independientes favoritas de los literatos de teatro establecidos, así como de los creadores jóvenes en 
ascenso. Entre el público, se encuentra también mucha gente del mundo de las artes y de la creatividad. 
En relación con su modelo de gestión, el Arcola Theatre es una organización que los ingleses llaman 
“charity”, o sin fines de lucro, registrada en Inglaterra y en el País de Gales. 
 
6.2 Contextualización: Nau Ivanow y su entorno 
El caso de estudio que ha sido elegido en la ciudad de Barcelona es un equipamiento municipal de gestión 
público-privada con un proyecto cultural independiente y se llama Nau Ivanow (Anexo IV). Está ubicado en 
el districto de Sant Andreu, al este del centro de Barcelona, en el barrio de La Sagrera.  
Los distritos son territorios en los que se materializa la descentralización política y administrativa del 
Ayuntamiento de Barcelona, ya que tienen autonomía y capacidad de decisión y gestión económica en 
determinados ámbitos. 
En relación con la política cultural de España, representa una mistura de los modelos mediterráneo (Esping-
Andersen, 2000) y europeo-continental (Zimmer and Toepler, 1996). El primer caso, en el cual se inserta 
Barcelona, se trata de un modelo esencialmente intervencionista, con trazos de arbitrariedad, particularismo 
político, clientelismo, lobismo falta de directrices claras y de criterios técnicos y transparentes en la gestión 
de políticas públicas (Rius & Arostegui: 2011, 3).  
En el caso de Barcelona, además, se puede decir que originalmente se aproxima también al modelo liberal 
en lo que tange al origen privado de muchas organizaciones culturales (Morató, 2001). Sin embargo, en los 
últimos veinte años, la tendencia de las organizaciones culturales de origen privado ha sido hacia el modelo 
europeo-continental, con más influencia del Estado, aunque con base a los resultados (Rius & Arostegui, 
2011). Este es el caso de la Nau Ivanow, que nace como una organización cultural privada y va 
aumentando gradualmente el interés público, hasta que el gobierno local pasa a incidir directamente en ella, 
integrándola a su programa de Fábricas de Creación, como se comprobará más adelante. 
6.2.1 El districto de Sant Andreu: herencia industrial y obras públicas 
# Población 147.000 (2012) 
# Diversidad étnica 54,1% catalanes de Barcelona 
6,8% catalanes de otras partes 
21,7% españoles de otras partes 
17,4% extranjeros (principalmente de Ecuador, Peru y Paquistan) 
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# Población jóven 20% hasta 24 años 
# Renta  Media  baja – 13.600 euros per capita/año 
# Política cultural Modelo mediterráneo, intervencionista, con trazos de arbitrariedad. 
Influencia del Estado, aunque con base en en control por resultados  
# Sostenibilidad Agenda 21 para la Cultura, impulsada por el ICUB y UCLG, y 
Compromiso Ciudadano por la Sostenibilidad 2012-2022, estrategia 
del ayuntamiento que representa la Agenda 21 Local, impulsada por 
el Departamento de Medioambiente 
 
El districto de Sant Andreu, donde está ubicada la Nau Ivanow, en el barrio de La Sagrera, es el cuarto de 
los más pequeños de Barcelona en lo que se refiere a su población, de aproximadamente 147.000 
personas. Se trataba de un municipio autónomo hasta fines del siglo XIX, cuando fue incorporado a 
Barcelona. 
En relación con el barrio de La Sagrera, tenía como actividad económica el cultivo de la tierra hasta fines 
del siglo XIX. Sin embargo, la industrialización de los siglos XIX y XX hizo cambiar su fisonomía con la 
implementación de fábricas como la Hispano Suïssa de automóviles; la textil Fabra y Coats, conocida como 
La Española; la harinera la Esperanza, posteriormente Inoxcrom; y más tarde, en la década de 1960, la 
Fábrica de Pinturas Ivanow, donde ahora está la Nau Ivanow. El edificio fue alquilado a varias empresas 
del sector textil antes de convertirse en un centro cultural, en 1997, cuando la adquirió el arquitecto y 
fotógrafo Xavier Basiana.  
Debido principalmente a su orígen industrial y también a la distancia del centro de Barcelona, el barrio de La 
Sagrera y, en general, todo el districto de Sant Andreu, conforman un área en la que predominan las 
residencias y sus moradores suelen deslocarse a otros districtos para trabajar. Tal y como señala el 
Informante 8, se trata un barrio dormitorio, con pocas opciones de ocio y lazer. 
“Es un barrio dormitorio, con poca vida de poder salirte a tomarte algo, de poder ir a cenar. No hay 
nada, hay sólo una zona, una plaza donde hay tres bares. Entonces la gente se va siempre fuera del 
barrio.” (Informante 8) 
El barrio de La Sagrera tiene dos zonas bien diferenciadas: la parte más nueva, sobre la Avenida Meridiana, 
y el núcleo antiguo, en torno a la plaza Masadas. La reciente remodelación de la Avenida Meridiana ha 
permitido una mayor permeabilidad entre ambos sectores, que antes estaban más bien separados. 
La Nau Ivanow como centro cultural destinado a uso de la población local se instala, por lo tanto, en el 
edificio de las Fábricas Ivanow para dar un nuevo uso al edificio y suplir una necesidad del barrio y del 
districto: tener un centro cultural próximo donde pudieran expresar su cultura y creatividad. 
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En relación con la renta de la población de Sant Andreu, de 5 categorías utilizadas por el Ayuntamiento de 
Barcelona para clasificar los niveles de renta, Sant Andreu se clasifica en la categoría 4, es decir, renta 
familiar media baja, que corresponde a aproximadamente 13.600 euros per capita por año. Sin embargo, 
dentro del mismo districto son identificadas zonas con diferentes categorías de renta y La Sagrera está 
también clasificada como renta media baja, entre 13 y 16 mil euros por año per capita, conforme indicado 
en la Figura 10, a continuación. 
 
Figura 10. Renta familiar per capita por barrios en Barcelona, año 2007. Se toma como referencia la renta media barcelonesa 
(Barcelona = 100) y se calcula según los diferentes sectores. La Sagrera está indicada con el símbolo rojo.45 
Aunque en general la población extranjera en Sant Andreu sea menor que la media en Barcelona, desde 
2008 ha habido un aumento de esa población en la región, que se ubica principalmente en la zona de 
Trinitat Vella, donde actualmente uno de cada tres moradores es de fuera (33,6%)46. Eso ocurre 
principalmente por el bajo coste de los alquileres en la zona. Los principales grupos étnicos que se instalan 
en Trinitat Vella son de orígen paquistanesa, marroquí y ecuatoriana. 
                                                      
45 Fuente: Desigualtats territorials de renda a Barcelona, página 14. Disponible en: 
http://w3.bcn.cat/fitxers/acciosocial/bcn14af.235627.479.pdf. 
46 Fuente: Informaciones de los barrios dl districto de Sant Andreu: la Trinitat Vella. Disponible en: 
http://www.bcn.cat/estadistica/castella/dades/inf/barris/a2011/barri57.pdf.  
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En lo que se refiere a la zona de la Sagrera, el porcentaje de extranjeros es de 13,6% (17,4% en 
Barcelona)47, y su orígen es principalmente ecuatoriana y peruana. 
Desde el sector urbanístico del Ayuntamiento de Barcelona, se lleva a cabo un plan para permitir la 
preservación y conservación del núcleo antiguo de Sant Andreu a través, principalmente de la rehabilitación 
de su tejido histórico y tradicional. Además, se planifica la construcción de un macrosector de la línea de 
trenes de alta velocidad (AVE) que va de La Sagrera a Sant Andreu, una de las mayores transformaciones 
urbanística de Barcelona en décadas, con previsión de 48 hectáreas de parques y 44 de viales encima y 
alrededor de la cobertura de vías de 3,8 kilómetros de corredor ferroviario. 
En los próximos años, por tanto, la Sagrera podrá experimentar el gran impulso de transformación 
urbanística, de revitalización económica y de actividades que supondrá el desarrollo de todo el entorno de la 
nueva estación del AVE, con mejoras de accesibilidad y de dotaciones residenciales, terciarias, de 
equipamientos y de espacios libres que acompañan la operación, además de un flujo mayor de comercios y 
la creación de diversos puestos de trabajo. Sin embargo, las obras han empezado hace ya 18 años, pero 
todavía no existe una previsión exacta de cuando se concretizarán, principalmente por el tema de la crisis 
económica que asalta el país. Según el Informante 8: 
“(…) con toda la transformación que tiene que haber, urbanística, de la estación y todo, tenía que 
cambiar. Pero llevamos 18 años esperando. Hay un plan, justo aquí enfrente a cien metros tiene que 
venir la estación del AVE. Y eso tiene que transformar todo el formato del barrio, y traer más 
comercio, y tal. Pero ya te digo, hace 18 años que hay esto y hasta ahora todavía no.” (Informante 8) 
En en relación con la sostenibilidad, el Ayuntamiento de Barcelona impulsa la Agenda 21 para la Cultura, a 
través de sus organismos ICUB y UCLG, y el Compromiso Ciudadano por la Sostenibilidad 2012-2022, su 
estrategia en el marco de la Agenda 21 Local, a través de su el Departamento de Medioambiente. En lo que 
se refiere al plan de revitalización de la Sagrera, considera teóricamente la creación de áreas verdes, la 
preservación del patrimonio histórico urbanístico y la mejora de la calidad de vida de las personas a través 
de implementaciones en relación con transporte y comunicación con otras áreas de la ciudad y del 
municipio, áreas comerciales y zonas de ocio. Además, invita a los vecinos al diálogo y a la participación.  
 
6.2.2 La Nau Ivanow 
De manera similar al Arcola Theatre, la Nau Ivanow es una organización relativamente joven, que nace en 
1998 como nuevo espacio multidisciplinar,  privado e independiente, gestionado por la a Associació Cultural 
La Nau Ivanow (ACLNI), para la creación, producción y difusión de la cultura contemporánea.  
                                                      
47 Fuente: Informaciones de los barrios del districto de Sant Andreu: la Sagrera. Disponible en: 
http://www.bcn.cat/estadistica/castella/dades/inf/barris/a2011/barri61.pdf.  
  70 
En el año 2006, se plantea la necesidad de dar un salto cualitativo para mejorar la gestión y convertirse en 
un referente en la ciudad como espacio de producción y de difusión artística. Se constituye, entonces, la 
Fundación Sagrera, entidad encargada de gestionar la Nau Ivanow, que nace con la voluntad de generar 
espacios multidisciplinares de creación artística, con especial atención a los jóvenes creadores, que muy a 
menudo son los que más dificultades tienen para poder preparar o presentar sus proyectos. En el 2010, la 
Nau pasó a formar parte del proyecto de Fábricas de Creación del Instituto de Cultura del Ayuntamiento de 
Barcelona, y en ese momento elige especializarse por una temática: las artes escénicas. 
“Con el paso de los años, se va especializando en una temática, que son las artes escénicas, por el 
tipo de creadores que usan y por la característica de los espacios, y hace 3 años, el ayuntamiento se 
queda con el edificio principal y pasamos a entrar en el proyecto Fábricas de Creación del 
Ayuntamiento de Barcelona. Y entonces sí que hicimos un giro y nos especializamos sobretodo en las 
artes escénicas, elaborando proyectos dedicados a ello, y sobretodo a la gente joven.” (Informante 8) 
La Nau siempre ha estado ubicada en en mismo edificio en el barrio de La Sagrera, que hasta 2010 
pertenecía a uno de los fundadores del proyecto, el fotógrafo y arquitecto Xavier Basiana, hasta ser 
adquirido por el Ayuntamiento de Barcelona. Por lo tanto, ha sido siempre um equipamiento relevante para 
la comunidad local y para la descentralización de la cultura en la ciudad. El edificio tiene importancia 
histórica y valor patrimonial para el barrio y la ciudad. 
Diferentemente del Arcola Theatre, la Nau Ivanow no tuvo que hacer ningún tipo de rehabilitación del 
edificio a cambio del apoyo económico del Ayuntamiento de Barcelona en el marco de su programa 
Fábricas de Creación, ya que al Ayuntamiento le interesaba la Nau como fomento a un proyecto cultural de 
calidad, en un edificio con valor histórico. Además, la fidelidad de las compañías que iban a ensayar en la 
Nau Ivanow ha sido un elemento clave en su transformación en una Fábrica de Creación municipal.48 
El equipamiento no tiene una programación de teatro estable, pues más que generar contenidos, el objetivo 
es ser un contenedor de actividades artísticas o una plataforma que impulse las compañías de teatro hacia 
las salas de teatro. En relación con la sostenibilidad, los esfuerzos de la Nau van en el sentido de la 
viabilidad económica del proyecto, del impulso a nuevas propuestas artísticas y nuevos creadores y del 
apoyo a la comunidad local, es decir, hay propuestas en las dimensiones cultural, económica y social. La 
dimensión medioambiental no está contemplada. 
El espacio está compuesto por cuatro naves. En la nave principal, hay 2 salas de ensayo, un espacio 
amplio de vivero de empresas, una sala para la puesta en escena y una terraza. En la segunda y tercera 
naves, están el bar, cuya gestión está externalizada, dos espacios polivalentes y un mezanino para 
exhibición de obras de artes visuales. Esa segunda nave, desde donde se pone en marcha el proyecto 
Espai 30, está destinada a la utilización de las personas del barrio, principalmente los que trabajan con 
cultura, de manera profesional o no. La cuarta nave tiene una sala de exhibición y ensayo. 
                                                      
48 Fuente: Memoria 2012 de la Nau Ivanow, pág. 16. 
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A partir de la incorporación de la Nau Ivanow al proyecto de las Fábricas de Creación, en 2010, de la misma 
manera que ocurre con el Arcola Theatre, finalmente la organización tuvo su local y presupuesto 
asegurados para el medio-largo plazo, gracias a la confianza del Ayuntamiento de Barcelona. Esa 
estabilidad ha permitido concebir las acciones a largo plazo y desarrollar líneas estrategicas específicas, 
contribuyendo a la sostenibilidad del proyecto. 
En relación con su modelo de gestión, la Nau Ivanow es un equipamiento de titularidad municipal 
gestionado por una Fundación privada. 
 
6.3 Sostenibilidad en las organizaciones de arte y cultura - el caso del Arcola 
Theatre 
6.3.1 Estructura, cultura y políticas 
6.3.1.1 Estructura y cultura organizacional 
El tema de la sostenibilidad está incrustado en todas las acciones y actividades del Arcola Theatre desde 
2007, con el inicio del proyecto Arcola Energy, y compone una base importante de su cultura 
organizacional. La sostenibilidad es entendida, en el Arcola, principalmente a través de sus dimensiones 
medioambiental y social.  
En la dimensión medioambiental, la lucha contra el cambio climático conforma el principal sentido de 
existencia de su trabajo, lo que está en sintonía con las políticas gubernamentales en los niveles nacional, 
regional y local.  En ese sentido, el Arcola trabaja como conductor de un cambio cultural hacia nuevas 
prácticas y nuevas formas de relación entre las personas y el medioambiente en el contexto urbano. 
Los ejes estructurales del trabajo del Arcola son: Teatro Profesional (Professional Theatre), Aprendizaje 
Creativo (Creative Learning) y Sostenibilidad. No obstante, la sostenibilidad no es sólo un eje separado, 
sino que también es perseguida en los otros dos. Aunque Arcola y las personas que trabajan allí no 
consideren explícitamente la cultura como uno de los pilares o una de las dimensiones de la sostenibilidad, 
su acción cultural es potente, obviamente la base de de todo el trabajo, y contribuye de manera directa en 
ese paradigma, como se verá más adelante. 
Bajo el eje de la sostenibilidad, están los programas Green Arcola y Arcola Energy. Este, más que un 
programa, se ha transformado en una empresa de investigación y generación de energía limpia. 
"since 2007 Arcola Energy starts as a project, and in 2008 the sustainability manager role was 
created. (…) So there!s Arcola Energy Limited and Arcola Theatre, and I work in both organizations, to 
maintain that link between technological and social conversations about sustainability." (Informante 3) 
El Green Arcola actúa a partir del entendimiento de que los espacios de producción de cultura, tales como 
un teatro, son ideales para iniciar un cambio cultural hacia modos de vida más sostenibles, debido a la 
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creatividad generada en ese tipo de ambiente. En ese sentido, la conquista de la sostenibilidad depende, 
pues, de la consecución de la excelencia en múltiples modos de creatividad: la creatividad artística, 
empresarial y social de centros de artes escénicas innovadores, que se fusionan con la creatividad técnica 
de la sostenibilidad.  
“Theatre is a communicative art form, built with creativity in many different areas of work such as 
design, performance and production. By creating exciting theatre sustainably we can use the power of 
the arts to communicate complex concepts.” (extracto de la página Web de Arcola)49  
Asimismo, el Green Arcola actúa a partir de un documento que se titula Política Medioambiental - elaborado 
en 2011 -, conocido por todos del equipo y repartido entre los colaboradores externos cuando desarrollan 
algun trabajo con el Arcola (Anexo V). 
Con respecto al eje Teatro Profesional, Arcola tiene como retos promover la diversidad del teatro 
contemporáneo, principalmente lo que llaman de European Theatre (aunque no sólo el teatro europeo), 
pese a la resistencia de los británicos en conocer otras dramaturgías que no las producidas en su mismo 
país, conforme esclarecen los Informantes 3 y 6: 
En relación con el Aprendizaje Creativo, se destaca el hecho de que Arcola pretende de un lado impulsar el 
desarrollo de las carreras de artistas y creadores iniciantes, y del otro, ampliar el aceso a la creatividad a 
través de las artes escénicas a diferentes grupos sociales de la comunidad, como los mayores de 60 años 
(programa Arcola 60+), los jóvenes (programa Young People) y los niños (programa Schools). 
Finalmente, un tema que se destaca en el teatro es la comprensión global por parte del equipo de las 
conexiones que existen entre comunidad, creatividad, tecnología, y que son fomentadas de manera 
innovadora por el Arcola:  
“I find it a discussion now really interesting between sustainability in terms of community development 
and engagement and also sustainability in terms of technology and energy efficiency and things like 
that. (…) it!s not only people coming to theatre but participating in other ways.” (Informante 3) 
Esas otras maneras de participación de que habla el informante se refieren, por ejemplo, a los talleres 
ministrados por el Arcola relacionados con generación de energía, como a través de las baterías de 
hidrogenio o de placas solares, y también sobre maneras sostenibles y bajo coste de reformar el hogar. 
6.3.1.2 Relación con las políticas culturales 
En relación con las políticas públicas a nivel nacional, Arcola Theatre es actualmente una NPO - Nacional 
Portfolio Organization, lo que significa una organización que está en el Portfolio Nacional del Arts Council 
                                                      
49 El extracto ha sido retirado del enlace: http://www.arcolatheatre.com/greenarcola/greening_theatre. 
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England - ACE50. Eso significa que se han presentado en la última convocatoria (2011) para recibir 
subvención para sus proyectos y han sido seleccionados, por un período de tres años, de 2012 a 2015. 
En realidad, el Arcola ya recibía fondos del ACE desde la convocatoria anterior, que contemplaba el período 
entre 2008 y 2011, a través del programa RFO - Regularly Funded Organization, que fue sustituído en 2011 
por el programa NPO. Sin embargo, en la convocatoria del NPO, han recibido un incremento de 100% en la 
financiación para sus proyectos. Ese incremento hace concluir que el ACE tiene interés por apoyar el 
trabajo del Arcola, ya que se trata de una organización cuyos objetivos coinciden con los del ACE. 
Conforme señala el Informante 3: 
"as a comparison, the Almeida Theatre, which is a theatre over Isllington, you can look it up, I mean, 
it!s been around for much longer, it!s been around for forty years, but they used to get a million pounds 
a year from the Arts Council, an now it!s gone down to 600 thousand. So in a way we can say that 
they!ve had their funding cut by 40% and we!ve got an increase of 100%.” (Informante 3) 
Ese escenario se explica, además, por el hecho de que ambos los programas, NPO y RFO, han 
representado para la política cultural del Reino Unido un proceso de reforzar la relación de las 
organizaciones culturales financiadas por la administración pública y su organismo independente (ACE), 
haciendo coincidir sus programas de acción y los retos previstos con las propuestas de las organizaciones y 
aumentando el control sobre sus planes de negocios (Rius & Arostegui, 2011).  
En ese sentido, en el marco del programa NPO, el ACE implementó unas políticas de sostenibilidad, a partir 
de la comprensión que los artistas y las organizaciones de arte son inspiradoras de una sociedad que 
tiene que mudar su paradigma en relación con los desafíos del cambio climático. Esas políticas se basan, 
además, en una visión de futuro de un sector cultural que es sostenible, resiliente e innovador. El 
Arcola ya tenía esas características, y ya había implementado políticas de sostenibilidad en sus proyectos, 
estando, por lo tanto, en sintonía con los objetivos del ACE y recibiendo reconocimiento por eso. Tal y como 
dice el Informante 3: 
“Arts Council England has an interest about sustainability because they!ve just, in the last year, 
announced that all of the organizations that get regular funding from them have to have an 
environmental policy and monitoring and measuring plan for energy and waste and these things and, 
you know, we!ve been monitoring and measuring and having an environmental policy since 2008/09, 
(…)  it!s good that as a national funding body they!re starting to make these rules for arts organizations 
and, you know, we really support it." (Informante 3) 
En general, a pesar de la predominancia ideológica liberal de la política cultural del Reino Unido, el país ha 
desarrollado una importante teoría y práctica sobre la cultura como elemento de cohesión social que se ve 
reflejada en las directrices de los gobiernos en los niveles nacional, regional y local. Tanto las divisiones de 
                                                      
50 El Arts Council England es un organismo que opera al lado de autoridades locales, de la Lotería Nacional y del Departamento para la 
Cultura, Medios y Deporte el el area cultural. Por se tratar del organismo responsable por distribuir los fondos de la lotería nacional 
para las artes, distribuye más dinero para el sector que cualquier otro organismo individual en el sector (Gray, 2008). 
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clase como las problemáticas asociadas a la diversidad cultural son afrontadas en el Reino Unido con las 
políticas culturales que han incorporado el concepto de “capital social” a su práctica política habitual. A 
semejanza, pues, con otros modelos socialdemócratas, el Reino Unido ha mostrado siempre un interés 
incipiente en que la cultura se torne accesible, y en que los profesionales del sector puedan gozar de los 
mismos derechos que los trabajadores de otros ámbitos del país51. 
En ese contexto, el ACE lidera la gestión de la financiación de las artes en el país actuando a través de un 
modelo independente de partidos políticos, es decir, con autonomía en relación con el gobierno - el modelo 
"arms-lenght!. Sin embargo, esa base de actuación misma es el resultado de decisiones políticas que están 
en primer lugar (Gray, 2008). 
En lo que tange a las políticas públicas a nivel local, el Ayuntamiento de Londres lleva a cabo hace 
aproximadamente cinco años el Programa Green Theatre de Londres, la respuesta de la Alcaldía para 
reducir en el sector teatral cualquier impacto negativo sobre el medio ambiente a largo plazo. El desafío es 
que hasta 2025, los teatros de Londres puedan reducir sus emisiones de CO2 en casi un 60 por ciento.  
Arcola Theatre estuvo desde el inicio involucrada en ese tema junto al Ayuntamiento de Londres, como uno 
de los actores principales, y aunque el plan siga en marcha, el cambio de gobierno hizo con que algunos de 
los planes fueran olvidados. Debido a la falta de apoyo del gobierno actual, el teatro ha decidido seguir su 
propio camino en el sentido de envolver el sector en el paradigma de la sostenibilidad. 
"in the Mayor of London Green Plan, Arcola Theatre is just right there. We were very much part of the 
group that set up that Plan in 2008. (...) But then when the administration changed, and Boris Johnson 
became the Mayor of London, a lot of those plans were kind of put aside. So, Arcola took on being the 
responsible body for the Mayor!s Theatre Green Plan. And Arcola decided, let!s keep it going, let!s 
keep the discussions going. So, from 2008, Arcola was the main Secretary… and then we handed it to 
Julie!s Bycicle, when it became too much for us to kind of do." (Informante 3) 
En relación con el Borough de Hackney, en el proceso forzoso de salida del Arcola de la finca en que 
estaba en 2010/2011 (conforme explicado en el apartado 6.2.1), el Consejo Local les dio concesión de uso 
del edificio histórico, dónde están ubicados actualmente, por un período de 25 años, a cambio de un 
alquiler simbólico y del compromiso de rehabilitación y mejoras en el edificio en el valor de 1 millón de 
libras. Esa ha sido una respuesta del gobierno local al trabajo que viene realizando el Arcola y que converge 
con las prioridades de ese mismo gobierno, principalmente en relación con la sostenibilidad social y 
medioambiental - a través de su estrategia Hackney Sustainable Community, conforme explicado en el 
apartado 6.1.1 - y de la regeneración del barrio de Dalston. 
                                                      
51 Informaciones analisadas a partir del contenido de la plataforma Compendium - Cultural Policies and Trenes in Europe. 
http://www.culturalpolicies.net/web/countries.php. 
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6.3.1.3 Trabajo en red y otros tipos de cooperación 
En relación con la cooperación interna, el equipo tiene cultura y práctica de elaboración conjunta de 
proyectos, o como mínimo un área busca involucrar las otras en los proyectos que está diseñando. Por 
ejemplo, algunos de los proyectos del eje Aprendizaje Creativo han sido diseñados con el equipo del Green 
Arcola, de modo a desarrollar un trabajo en las escuelas que relacione teatro y sostenibilidad. En ese 
sentido, el Arcola Energy contribuyó con el diseño de talleres para la construcción de coches miniatura 
movidos a hidrogenio para niños en las escuelas, una manera de despertar la creatividad y la comprensión 
de la sostenibilidad.  
"With Creative Learning, we try to develop projects together, crossover. So one that!s been very 
successful is been a collaborative project between Arcola Energy and Creative Learning. It!s a project 
called Arcola Energy for Schools, so that!s taking some of the technologies we!re developing in Arcola 
Energy and bringing them to schools for workshops and education training. (…) And particularly 
successful has been a workshop around miniature hydrogen powered cars (...) so we!ve just done 
serious in these workshops in eighteen schools across London." (Informante 3) 
Al mismo tiempo, todos del equipo suelen saber lo que está pasando en las demás áreas y, pese a que la 
estructura sea jerarquizada, existe un intercambio horizontal de experiencias. Esa conclusión ha sido 
resultado principalmente de la observación directa y de conversas informales con los diferentes 
colaboradores del teatro. Asimismo, el equipo suele reunirse toda semana para discutir temas en conjunto. 
"We alternate having a manager!s meeting and also staff meeting. (...) each department gives an 
update (...) So we hear from everybody what!s happening and we go through the diary and so we talk 
about what!s happening in this space this week, and then next week and the week after. And I think 
that!s a really useful way, all coming together and discussing things." (Informante 5) 
Sobre redes y cooperaciones con el sector teatral a nivel local, Arcola es miembro fundador de la 
Asociación de Teatros de Hackney, miembro de OffWestEnd.com, y miembro del London Hub of Sustained 
Theatre que es parte de la red National Sustained Theatre. La importancia de esas redes es facilitar el 
intercambio de proyectos, comunicar buenas prácticas, fomentar el desarrollo de producciones realizadas 
de manera conjunta y apoyar el teatro independente, lo que resulta en un sector más fuerte, dinámico y 
sostenible. 
En relación con un tipo de cooperación más informal, el Arcola realiza el préstamo de sus equipamientos a 
otros teatros locales y vice-versa, y cede espacio gratuitamente para presentación de obras a grupos de la 
comunidad que tienen un trabajo considerado importante artisticamente, o desde el punto de vista del 
acceso y de la promoción de la diversidad, pero que no pueden pagar el alquiler. En ese tipo de situación, la 
obra entra normalmente en la programación, con destaque similar al de los teatros profesionales, lo que 
demuestra la relevancia que tienen para la organización los grupos en ascensión o incluso amateur. 
"we have sort of working relationship with those theatres down, a couple of miles away called Hackson 
Hall. So like we share equipment with them, (...) if we need to borrow things we borrow things from 
them and they borrow things from us. So, we all know each other. And also with Hackney Empire (...) 
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for example one of the community organizations we support is, actually a minority organization, is 
called Bima, Black and  Minority in the Arts, so like when they want to do a show we give them the 
space here for free. And then we support them to do that because we think that that!s important." 
(Informante 3) 
Además, realiza otras asociaciones con instituciones locales para la promoción mútua de las 
organizaciones, para el intercambio de materiales y la concesión de espacio para ensayos, la presentación 
de obras y la realización de eventos en conjunto. La relevancia de esas acciones está en el hecho de que el 
Arcola actúa a través de un sentido de cooperación más que de competencia con las organizaciones 
cercanas.  
"Just up the road here there!s the Real Cinema, which is a small room of cinema, and we used to have 
relationship with them just in terms of publicity, and spaces, and stuff. (…) We have good relationship 
with our neighbours along this street, so there is a festival which happens at the beginning of May 
which is called London Kings Festival, and they have events in lots of different venues all around 
Dalston. So we participate in that." (Informante 3) 
Otras cooperaciones se realizan con organismos públicos, como por ejemplo las escuelas locales o el 
organismo que antes les solía representar, el Learning Trust.  
"when we first started developing (...) Arcola Energy for schools program, we were developing it with 
the Learning Trust, and now through, whatever, council restructuring or anything, the Learning Trust 
just doesn!t exist anymore, but we!ve now got really good links with Hackney schools." (Informante 3) 
Por fin, el proyecto Europe Now se desarrolla en el ámbito de una red de cooperación con otros teatros en 
el contexto urbano europeo. El objetivo principal, conforme explica el Informante 6, es compartir audiencias y 
crear obras, desde los puntos de vista ambos económico y artístico, en conjunto con otros teatros europeos 
que tengan intereses y orientaciones similares, como por ejemplo la preocupación por la sostenibilidad y la 
diversidad.  
“Europe Now happened because Sweden wanted to learn from the UK how to involve… diversity 
within arts. So they invited a lot of people from London, from England, especially from sustainable 
theatres, and then they invited us there. We went on a conference, we were there for two days, and 
then, and the project started there. And the aim is to share audience, across Europe." (Informante 6) 
En ese proyecto, participan el Arcola, representando el Reino Unido y como coordenador de la red, y un 
teatro de cada uno de los otros países involucrados, que son: Suecia, Holanda, Alemania, Italia y Turquia. 
Se trata inicialmente de un proyecto de tres años, pero el principal interés del Arcola es crear esas 
conexiones con otros teatros similares a él, y de esa manera potenciar el trabajo de todos los participantes. 
6.3.1.4 Relación con los socios o suministradores 
Son considerados socios del Arcola todas las compañías que presentan sus obras en el teatro, así como 
otros artistas que desarrollen cualquier trabajo en el espacio. Generalmente, el trabajo desarrollado con 
eses grupos o personas no ocurre una única vez, pero se repiten, pues hay un interés de las partes en 
seguir trabajando juntos. 
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En relación con la sostenibilidad, antes que una compañía profesional inicie su trabajo en el teatro, se hace 
una reunión en que cada área presenta su manera de trabajar, sus condiciones y les hace una propuesta de 
llevar a cabo alguna acción en relacionada a temas sociales o medioambientales.  El equipo del Green 
Arcola distribuye a esas compañías un documento con sus diretrices, el Sustainable Theatre Guidelines 
(Anexo VI), enseñándoles a las compañías diversas maneras a partir de las cuales ellas pueden tornar sus 
prácticas más sostenibles. El Informante 3 explica eses procedimientos: 
"And so the marketing manager will come and say, ok, this is your contract for marketing, you pay this 
much money and I!ll  do this work for you and produce these flyers. Our creative manager will say, well 
these are the schools that we are engaged, do let me know if you want to do any schools work, and 
also, you know, we!re very interested in sustainability here in Arcola, these are the things you can do 
to make your production more sustainable, or I can give you to make your production more 
sustainable, and I think that!s really something to kind of build on, you know?" (Informante 3) 
Se trata de un trabajo valioso, y el equipo considera que debido a los buenos resultados obtenidos, hay que 
seguir actuando en el sentido de incentivar los socios o colaboradores externos a adoptar prácticas 
sostenibles. Sin embargo, llaman la atención para la necesidad de establecer retos tangibles a ser 
alcanzados, pues si no es así, el tema queda en a nivel de la conversación y no se realiza nada en la 
práctica. 
"now what we!re doing is following up (...) "cause otherwise it!s just talking, and it!s nice, it!s useful, but 
it!s not very helpful. So I started to kind of need data. So that!s how we work with the Professional 
Theatre." (Informante 3) 
Además, todas las personas que pasan por el teatro en condición de socios, suministradores o participantes 
de las actividades reciben el documento Responsible Visitor Guidelines  (Anexo VII). El objetivo es mostrar 
cómo el teatro trabaja los temas de sostenibilidad medioambiental, lo que resulta una inspiración para que 
las personas adopten también una postura sostenible en sus acciones diárias, sea en el trabajo, sea en 
casa. Es decir, tiene un grande poder multiplicador. A parte de eso, acciones como el Green Sundays 
promueven la aproximación del público a diferentes comerciantes y proveedores locales, conforme explica 
el Informante 4. 
“[Una de las acciones promovidas por el Green Sundays es] mostrar tambén algunas nuevas marcas, 
los suministradores locales. Entonces las pessoas vinieron y les gustó mucho las nuevas marcas, 
hubo una marca de refrescos, de cerveza, todas locales. Es decir, sostenibles. Hubo ese 
intercambio." (Informante 4)52 
En relación con los suministradores, sea los de materiales o equipamientos escenicos para las obras de 
teatro, sea los de equipamientos de higiene, de material para el despacho y principalmente los 
suministradores del bar, el teatro da prioridad para proveedores, productores o comerciantes locales, según 
explica el Informante 4. 
                                                      
52 Traducción del portugués por la autora. 
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"Involucrarse con su comunidad local es más sostenible, desde nuestros suministradores y 
proveedores, intentamos lo máximo posible que sean locales y ecológicos, porque es más próximo, 
estás economizando dinero y resulta menos emisión de CO2.” (Informante 4)53 
En relación con la escenografía, además, hay un esfuerzo en reutilizar los objetos de las obras o trabajar 
con objetos y materiales reciclados, o fomentar el reciclaje. 
"Incentivamos a que ellos [los grupos de teatro] hagan... alguna actividad relacionada con esa 
cuestión ambiental, algo que puedan enmejorar dentro de la producción que llevan a cabo, entonces 
algunas obras, algunas producciones se interesan y [uno de los grupos] decidió hacer todos los 
decorados (...) de una manera que fuera sostenible. O han buscado decorados ya existentes, en el 
free cycle o en la Internet, ellos intentan no comprar nuevos materiales, pero recibir, intercambiar, y 
(…) al final del espectáculo no simplemente tirar pero poner ese material para ser utilizado de nuevo 
por otra compañía. Es una manera de reuso y reciclage. " (Informante 4)54 
Es decir, el Arcola intenta cerrar el ciclo de toda una producción con base en procesos sostenibles, siempre 
y cuando las compañías involucradas están de acuerdo y se disponen a colaborar. 
 
6.3.2 Programas y proyectos en el ámbito de la sostenibilidad 
6.3.2.1 Los temas hard: infraestructura 
El edificio donde Arcola está instalado ha sido completamente rehabilitado de manera sostenible, y para 
que se tornara lo más sostenible posible, con el presupuesto que tenían, de fuentes públicas y privadas. 
De manera sostenible significa utilizando proveedores locales, materiales reciclados y contratando 
profesionales de la comunidad para el trabajo, además de no utilizar pinturas químicas o otros materiales 
toxicos para el medioambiente y para las personas. Para que se tornara sostenible significa implementando 
en el edificio nuevas tecnologías de bajo o ningún consumo de energia elétrica o de gás, sistemas para 
reducir el consumo de água y para producir energía, y técnicas para el aprovechamento de la basura, de 
modo a hacer con que el teatro se tornara neutro en emisiones de carbono. Para que se pudiera obtener el 
mejor resultado con la reforma, el Arcola consiguió una financiación para hacer un estudio previo de 
viabilidad de neutralidad de CO2, realizado por la empresa Element Energy (Figura 11).  
Los principales cambios realizados han sido: ventanas de doble cristal; caldera movida a madera para el 
calentamiento del edificio; placas solares; sistema hidráulico en los baños que aprovecha el água del lavabo 
para el inodoro; revestimiento de las paredes con restos de madera descartada; iluminación con LEDs; 
sistema para coleta de basura orgánica y su utilización en el huerto comunitario; adecuación de los 
                                                      
53 Ídem al anterior. 
54 Traducción del portugués por la autora. 
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espacios para discapacitados, con instalación de rampas y ascensor; instalación de un bar y una cocina; 
instalación de una taquilla. Detalles en los Anexos XIX y X. 
Tal y como explica el Informante 3: 
"And then we got like these windows, we got double glaze, so before the windows were single glaze 
and in the office you had to put tape across the window to keep it closed, and in the office the roof lits, 
everytime it rained we had to put buckets in the office. (...) we installed the heating system. We didn!t 
have any heating before, and we installed the toilets, you know, put the toilets in somewhere sensible. 
And a disabled lift, so before they used to share a lift with the office upstairs and it used to break all 
the time. We made a box office, so that was the first proper box office that we ever had, and a proper 
bar (...) we put these LED lights." (Informante 3) 
 
Figura 11. Estudio de viabilidad de neutralidad de CO2, realizado en el Arcola en el año 2007.55 
Actualmente, el equipo del Green Arcola, se ocupa de controlar los niveles de carbono emitidos por el 
edificio a través de un registro semanal del consumo eléctrico y de água y de la producción de basura. Los 
                                                      
55 Fuente: Arcola Theatre Energy Feasibility Study, abril de 2012. Realizado por Element Energy. 
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registros son insertados en un programa - Smeasure56 - que facilita periódicamente la huella ecológica del 
teatro. 
6.3.2.2 Los temas soft: proyectos y actividades culturales 
Hemos dicho ya en el apartado 6.3.1.1 que los tres ejes del trabajo del Arcola son Teatro Profesional 
(Professional Theatre), Aprendizaje Creativo (Creative Learning) y Sostenibilidad. Eses tres ejes son 
definidos teóricamente de manera aislada, pero en la práctica se entrelazan en la realización de los 
proyectos y actividades. 
En el ámbito de las producciones del Teatro Profesional, por ejemplo, el programa Green Arcola, que está 
bajo el eje de sostenibilidad, les provee soporte a través de la investigación e implementación de recursos 
sostenibles, tales como materiales de producción de escenarios y trajes a través de redes locales de 
reciclaje, y proporcionando iluminación a través de células de hidrogenio. Eso es lo que ocurre en relación 
con la compañía Simple8, que ha puesto en escena ya diversas obras en el Arcola porque quieren 
experimentar, en asociación con el equipamiento, maneras nuevas y sostenibles de producir teatro. 
"La Simple 8 ha trabajado con el Arcola algunas veces porque producieron la primera obra de teatro 
totalmente ecológica en asociación con el Arcola, con el apoyo del Arcola Energy y su trabajo de 
investigación sobre iluminación a partir del hidrogenio, y ellos piensan producir una próxima obra con 
ese tipo de energía, sin gasto de energía eléctrica" (Informante 4) 
En relación con el contenido de las obras, Arcola no tiene interés en desarrollar un programa específico de 
obras de teatro con el tema de la sostenibilidad, porque cree que la creación artística no se realiza bajo la 
presión de un tema, pero tiene que surgir espontáneamente.  
“We don!t talk to people about what their artistic contents should be because I don!t feel it!s a useful 
discussion to say "you must make a play about sustainability! or "you must make a play about this! 
because you don!t make art on demand and when you try to make art on demand you don!t 
particularly get that work." (Informante 3) 
Sin embargo, han puesto en escena, en febrero de 2011, un espectáculo creado por una compañía jóven 
llamado “Change”, que tenía el formato de un teatro de debate sobre el cambio climático, y que generó 
otras actividades, como charlas con expertos.  
En lo que se refiere al eje Sostenibilidad, se realiza a través del programa Green Arcola y del programa 
que se ha transformado en una empresa, Arcola Energy (imágenes en el Anexo XII). El objetivo del Arcola 
Energy es ser la primera incubadora de energía sostenible en el Reino Unido. Representa una manera de 
afrontar la sostenibilidad de manera creativa y tecnológica, mirando hacia el futuro.  
                                                      
56 El programa Smeasure ha sido desarrollado por académicos de la Universidad de Oxford. Se trata de un software  para gestión de 
eficiencia energética en edificios que puede ser utilizado en línea, sin descargar, a través del enlace: www.smeasure.com. Hay una 
opción gratis y otra profesional. 
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"In 2010 Arcola Energy, through the work that we were doing with the development and policy that we 
were making it became successful enough to become a separate company." (Informante 3) 
Arcola Energy como proyecto surgió a través del impulso de quien es hoy su director ejecutivo, Ben Todd. 
Ben es experto en células de combustible, razón por la cual ha desarrollado un proyecto para llevar a cabo 
el proyecto en el teatro. 
“It!s mainly hydrogen and fuels cells based products. It can be anything from the education to kids to 
no carbon power in the construction of cars, bicycles and vehicles." (Informante 5) 
Localmente, entre otras acciones, el Green Arcola ha contribuido con el desarrollo del Dalston Eastern 
Curve Garden, un huerto comunitario que está al lado del teatro. En ese espacio, realiza periódicamente 
eventos orientados a famílias a los domingos, llamados Green Sundays, que mezclan teatro, juegos, 
talleres, música y actividades con la tierra, con la participación de diversos actores de la comunidad, incluso 
comerciantes que trabajan con productos locales y ecológicos.  
"El Green Sundays intenta siempre proponer un tema. (...) el último tema estaba relacionado con esa 
reforma del teatro, con el tema de las placas solares, y del Therminator, o sea, de todas las reformas 
verdes. De actitudes verdes, para intentar explicar, y conversar, sobre las razones de cada elección y 
enseñarles a las personas que pueden ser muy eficientes incluso en el ámbito doméstico." 
(Informante 4) 
Otro proyecto llevado a cabo por el Green Arcola en un centro fuera del teatro es sobre el cultivo de 
alimentos y el desarrollo comunitario, lo que, según el Informante 3, puede incluso representar una manera de 
generar nuevos públicos para el teatro. 
"So that!s not necessarily kind of arts based or theatre based but they!re all about kind of sustainability 
and I think that!s a very interesting discussion with people that might not necessarily be engaged with 
theatre and, you know, they hopefully will be engaged after these projects and even during the 
projects.” (Informante 3) 
En el ámbito del eje Aprendizaje Creativo, hay diversos programas y proyectos que tienen como principal 
objetivo llevar la creatividad más allá del ámbito profesional, y hacer con que las personas de la comunidad 
puedan acercarse al arte y desvelar sus expresiones creativas, además de fomentar la diversidad. La 
participación en las actividades son gratuitas o muy baratas - por ejemplo, de 10 a 40 libras por módulo de 4 
meses, en el caso del Youth Theatre. 
El proyecto llamado Start pretende introducir los niños al teatro. Se trata de un programa a medio plazo, 
con duración de tres años, realizado en asociación con seis escuelas primarias de la localidad. Lo más 
interesante y sostenible del proyecto es el hecho de que están formando nuevos públicos, y fomentando el 
desarrollo del capital cultural en eses niños, que nunca antes habían estado en un teatro y, por eso, cuando 
lo vieron por primera vez, lo llamaron “filme”, según cuenta Feimatta. 
"The first year they come, all the children come for free, and then the next year they come and they 
pay 2 pounds and next year they come and they pay 4 pounds and the idea is to get children used to 
coming to theatre, at a young age, so then it becomes an option for them, rather than thinking "No, 
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that!s not for me, it!s theatre!. (...) it was clear the first time the children came to the theatre that they 
hadn!t been inside a theatre before, so they were writing their feedbacks like: "I liked the film, I liked the 
film that I watched!." (Informante 3) 
El proyecto llamado Arcola 60+ procura introducir señores y señoras mayores de 60 años y que viven en la 
localidad al universo de teatro a través de clases de actuación con actores y actrices profesionales que les 
hace rescatar sus memorias personales y en relación con el barrio. El proyecto incluso les da a los 
participantes la posibilidad de actuar en un espectáculo o en performances. En relación con ese proyecto, el 
equipo se ha deparado con el problema de que cuando se termina el período de actividades de un grupo, 
las personas quieren seguir, pero no pueden, porque no hay un programa de continuidad, y si siguen, 
impiden la participación de nuevos interesados. A parte de eso, es un proyecto sostenible del punto de vista 
de la diversidad, de la promoción de la creatividad, del fomento a la participación de la comunidad y de la 
promoción de bienestar para personas mayores. 
"the 60+ is a very strong work, so it has been going for a number of years, so I think there!s about 25 
people who are part of the group now. (...) they just don!t want to leave because they enjoy it. But until 
they leave, we can!t get new people to come. (...) So I think there!s still some things to do about that." 
(Informante 3) 
Si por un lado hay un proyecto que invita a la participación de los mayores de 60 años, por otro lado el 
Young People es un programa que fomenta la participación de los jóvenes locales en el teatro, y el 
desarrollo de su expresión escénica como manera de contribuir con su desarrollo como personas.  
El programa está compuesto por cuatro proyectos. Uno de ellos es el Youth Theatre, una de las 
actividades del teatro que más atrae interesados, para jóvenes entre 12 y 16 años que quieren conocer más 
a fondo el universo de las artes escénicas. El Informante 3 comenta que la actividad está siempre con más 
inscripciones que el número de vagas, lo que demuestra por un lado el suceso del proyecto y del otro lado 
la carencia de actividades similares en una región con número elevado de jóvenes de diversos orígenes.  
"And then the youth theatre is always, humm, over subscribed. There!s two groups, one on Monday, 
one on Tuesday, and each one has about twenty young people and they!re all young people from 
Hackney and have different background, so it costs I think like twenty pounds, or no, or maybe thirty or 
forty pounds per term. But if you!re receiving benefits, then it!s ten pounds for term. So there!s no 
barrier to participation for everybody." (Informante 3) 
Para los jóvenes que desean seguir en el camino de las artes escenicas hacia una posible 
profesionalización, pueden hacerlo a través del proyecto Academy, que les proporciona clases de 
actuación y participación en obras específicas a un grupo de 15 jóvenes. 
Asimismo, el Arcola tiene un programa para la participación de la comunidad turca de la localidad y de la 
ciudad, llamado AlaTurka. Se trata, por un lado, de la puesta en escena de obras en la lengua turca, y con 
participación de actores y actrices semi-profesionales de la orígen turca, y por otro lado, del desarrollo del 
proyecto Orient Express, que invita compañías de Turquía a enseñaren sus obras en el teatro. Esa es otra 
manera de promover la diversidad e invitar a la participación real de personas con culturas distintas. 
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"they are totally self sufficient as a theatre company, they come together, they rehearse, they propose 
shows on, but they still feel like they!re part of Arcola." (Informante 6) 
Finalmente, con el proyecto Creative Network, que se trata de la colocación de jóvenes de la comunidad 
en puestos de trabajo en el sector creativo, Arcola ha entregado 30 puestos bajo el régimen del Fondo de 
Trabajo Futuro para el London Borough of Hackney.  
“Hackney is at the forerfront of developing the creative, media and green technology industries, and 
projects like the Creative Network contribute to key elements of our Economic Development Strategy 
to ensure that our Borough continues to Iead the way.'' (Councillor Guy Nicholson, Hackney Council's 
Cabinet Member for Regeneration and the 2012 Olympic and Paralympic Games)57 
El proyecto surgió del reconocimiento de las Iimitaciones en lo que se refiere a la contratación y la 
colocación de los jóvenes en el empleo. Así, se estableció un modelo en red a través de los cuales los 
empleadores y los empleados han podido llegar e los mejores resultados posibles con base en un 
conocimiento detallado de las necesidades y aspiraciones de cada uno. El proyecto logró un 0% de 
deserción y una tasa de empleo significativamente por encima de la media nacional y superior a cualquier 
otro que haya visto58.  
6.3.2.3 Financiación de los proyectos 
El principal financiador de los proyectos del Arcola Theatre es el organismo Arts Council England, no tanto 
por el valor de los aportes (150 mil libras hasta 2011 y 300 mil libras a partir de 2012), sino por la 
estabilidad que supone, lo que permite al teatro hacer una planificación a medio plazo, pues los convenios 
son a 3 años vista. Sin embargo, no se trata de la principal fuente de recursos, ya que los ingresos del 
teatro están divididos por cuartas partes, conforme explica el Informante 5. 
"The theatre breaks down in quarters: it!s about a quarter from the Arts Council, a quarter from tickets 
sales, a quarter say from space hire, so renting studios and that kind of thing, and then the remaining 
quarter then  probably comes from mixed different grounds, several contracts about in public services, 
(...) so prizes and pieces." (Informante 5) 
Por lo tanto, y como se puede ver en el gráfico a continuación (Figura 12), el teatro genera casi un 50% de 
ingresos propios, cuya origen está principalmente en el alquiler de espacios y en la venta de entradas. 
En el último año fiscal que estaba cerrado hasta la realización de este texto, referente a 2010-2011, la 
compañía recibió un total de aproximadamente 500 mil libras en subvenciones públicas, un 12% más que el 
año anterior, lo que representa el 35% de los ingresos, que en el año anterior representaban un 40%. Es 
decir, además de haber recibido más subvenciones públicas, el teatro también logró tener un incremento en 
los ingresos propios y patrocinios provados. Los valores aproximados para el año 2012-2013 muestran que 
                                                      
57 Fuente: http://www.hackney.gov.uk/regen-town-centre.htm.  
58 Conforme detallado en el Arcola Theatre Financial Statement Report, año de encerramiento marzo 2011 (pág. 7). 
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el presupuesto público siguió aumentando, pasando para 528 mil libras, lo que representa el 44% de los 
ingresos totales, que han sido de aproximadamente 1.400 mil libras. 
Mientras el aporte del ACE ha sido de casi 160.000 libras en 2010-2011, representando el 10% de los 
ingresos totales, (14% en el año anterior) y el 30% de todas las subvenciones públicas recibidas, el London 
Borough of Hackney ha contribuido con casi 260.000 libras (un 200 mil más que en el año anterior). La 
diferencia en la calidad de los aportes del ACE y del borough de Hackney es que este está destinado a 
proyectos específicos - en el caso de año analizado en concreto, la mayor parte era para el proyecto de 
empleo juvenil, Creative Network y un 36.500 libras para el proyecto comunitario Dalston Eastern Curve 
Garden - y el ACE se destina a apoyar el teatro en su totalidad, de acuerdo con las propuestas enviadas en 
la solicitud del convenio. 
 
Figura 12. Ingresos aproximados del Arcola Theatre - marzo 2012 a marzo 2013. Elaboración propia. 
 
En relación con el Arts Council England, los convenios son realizados cada tres años. En comparación con 
el anterior, el convenio actual, que abarca el período de 2012 a 2015, tuvo un incremento de 100% de la 
financiación, a pesar de la crisis económica que afecta también el Reino Unido. 
"in 2011, all of the organizations that receive funding from Arts Council England, which is the main 
government funding body for the arts in the UK, had to apply to get the next theatre funding, so next 
three years funding from 2012 to 2015, and so we applied and we requested 100% increase in our 
funding, "cause we got very small amount, and we were successful in gaining 100% increase in our 
funding, and quite few arts organizations had their funding cuts." (Informante 3) 
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Ese grande incremento en la subvención del ACE - que ha pasado de aproximadamente 150 mil libras en el 
convenio 2009-2012 para 300 mil libras en el convenio actual, 2012-2015 - es resultado principalmente de 
la actuación positiva del Arcola Theatre en relación con la gestión de la sostenibilidad, en sintonía con las 
propuestas y políticas de aquel organismo. Al mismo tiempo, para el teatro, ese apoyo y reconocimiento del 
ACE es importante no sólo económicamente, como también politica y socialmente. 
Además del Arts Council, las otras subvenciones y ayudas públicas o privadas que el teatro logra obtener 
están relacionadas con proyectos específicos y no son constantes. Sin embargo, en los últimos años, el 
teatro ha tenido buenos resultados con la búsqueda de financiación para sus proyectos. 
En general, cada gestor de programa suele buscar fondos para sus proyectos. Por ejemplo, en el último año 
(2012), Owen, el gestor del programa Aprendizaje Creativo, logró obtener fondos de la Fundación Prince 
para su proyecto Start, que introduce el teatro para niños, conforme explicado en el apartado 6.3.2.2. 
"it!s all kind of project based. (…) A lot of things happen when there!s money to make it happen, and 
when there!s not any money, we don!t do it, because it all takes effort." (Informante 5) 
Por lo tanto, una de las tareas de la gestora de sostenibilidad es buscar diferentes formas de financiación 
para poder llevar a cabo sus proyectos. Tiene una cantidad mínima garantizada por el aporte del ACE, pero 
tiene que moverse para buscar otras posibilidades. Como lo hizo, por ejemplo, para poder implementar el 
calentador/caldera y los paneles solares, en el marco del Proyecto de Energías Renovables. 
El área de Sostenibilidad ha logrado obtener, además, un millón de libras adicionales del ACE en 2012 en el 
marco del premio Whose Theatre…?, creado para dar respuesta a las recomendaciones del informe de 
mismo nombre realizado por la Baronesa Lola Young59. El informe tenía el objetivo de identificar posibles 
necesidades de los espacios dedicados al desarrollo de la creatividad en el Reino Unido. El Arcola Theatre 
ha sido un beneficiario del premio, juntamente con sólo dos otras organizaciones. El importe ha sido 
utilizado para terminar la reforma del edificio a partir de un proyecto de sostenibilidad, que había iniciado 
algunos meses antes gracias a un aporte de 250 mil libras de una empresa privada. 
"[for the project of refurbishment of the theatre] we started a public appeal and we got some funding 
from Bloomberg, (...) a big finance company, so we raised 250 thousand pounds to move and to carry 
out basic refurbishment of this building, this building was derelict. (...) last summer, we got some 
capital funding from Arts Council, and they gave us 1 million pounds to make it, to refurbish it." 
(Informante 3) 
Y la estrategia del Arcola es seguir realizando un buen trabajo para poder enseguida enseñarles los 
resultados a los patrocinadores o apoyadores y, de esa manera, conseguir más fondos. 
En lo que tange al proyecto/empresa Arcola Energy, hoy día, un 50% de sus ingresos tienen origen en un 
fondo público para investigación del Reino Unido, conforme explica el Informante 5.  
                                                      
59 La información sobre el premio está divulgada en la página de prensa del ACE: http://press.artscouncil.org.uk/.  
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"generally research here is about 50% funded. So, like the Arts Council for Arts, there!s the 
Technology Strategy Body for Engineering, so they are all funded if they don!t see commercial 
benefits." (Informante 5) 
Desde menos de un año, además, la compañía tiene un nuevo puesto que se llama gestor comercial, o la 
persona que se preocupa con las posibilidades de captación de fondos. Conforme explica Feimatta, no se 
trata simplemente de buscar fondos o incribirse en convocatorias públicas, pero pensar estratégicamente y 
comercialmente todas las posibilidades, dentro y fuera de la organización. 
Los planes para el futuro, a largo plazo, en relación con la viabilidad económica son de que la empresa 
Arcola Energy empiece a obtener benefícios con la venta de sus productos relacionados a energía 
renovable y otros servicios y, de esa manera, pueda invertir eses beneficios en el teatro. Así, el Arcola 
Theatre garantizará su sostenibilidad económica en casi un 100%. Es un plan audacioso, pero elaborado 
estratégicamente y con retos precisos. 
"the idea is that Arcola Energy becomes a profitable company, and we are working towards that way, 
and kind of gifts profits to Arcola Theatre. So then as so to, symbiotic linked organizations and big 
develops in financial sustainability, rather than being grant funded" (F. Conteh) 
6.3.2.4 Actores sociales implicados 
Uno de los puntos más importantes en la evaluación de las organizaciones culturales en este estudio ha 
sido el trabajo con la comunidad, su contribución para promover la expresión de la creatividad en los 
individuos, la realización de actividades que refleten los valores y modos de vida de esas personas, pues en 
el paradigma de la comunidad analizado desde una mirada holística, la comunidad debe participar 
activamente en los procesos y en la construcción de una modos de vida más sostenibles. 
Hacer con que la comunidad entienda y se torne activa en eses procesos es uno de los objetivos del Arcola 
Theatre, lo que está declarado incluso en su política medioambiental. 
Por medio de sus proyectos en el ámbito de la creatividad, el Arcola garantiza la participación de la 
comunidad local en el teatro, ofreciéndoles posibilidades para la expresión de su creatividad, lo que 
contribuye para el desarrollo humano de esa comunidad y para su bienestar. Por medio de sus proyectos en 
el ámbito de la sostenibilidad, el Arcola fomenta un cambio de mentalidad y de las prácticas cotidianas de 
esa comunidad hacia valores de sostenibilidad, lo que hace con que las personas estén más atentas a su 
relación con el entorno, con el medioambiente e incorporen la resiliencia en sus acciones diárias. 
El Informante 7, morador de Hackney, afirma que el Arcola está muy cercano a la comunidad y que eso 
potencia su trabajo de promover la sostenibilidad. 
"I think they!re definitely part of the community. And… they can use that position, that particular 
position, to hopefully raise awareness on sustainability more than other top institutions or… because 
they really are… they!re right in the centre of Dalston and they!re doing… they have a very varied 
programme of days… and different events… and so, they!re reaching different parts of Hackney." 
(Informante 7) 
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Lo frecuentadores del Arcola son, en su mayoría, personas de la comunidad de Hackney. De un lado, están 
las personas de de los barrios más pobres, de todas las edades, que están presentes principalmente en los 
proyectos de creatividad y de sostenibilidad, y luego gente de algunos barrios de clase mediana alta, que 
son en su gran mayoría público del las obras de teatro. Los de fuera del borough también frecuentan el 
teatro para ver las obras, pero están en menor cantidad. Otro grupo de frecuentadores es el de personas 
del sector de la cultura y las artes. 
Recientemente, el equipo de sostenibilidad hizo un mapa de códigos postales para conocer mejor de dónde 
venía el público de sus espectáculos, para saber cómo podían minimizar las emisiones de carbono en los 
viajes del público hasta el teatro. Esas informaciones les permitieron conocer su público actual. 
En relación con las obras de teatro, por lo tanto, pese a la diversidad cultural y étnica de Hackney, la grande 
mayoría del público es un público blanco de clase mediana. 
"el público es una clase mediana, una clase con poder adquisitivo un poco más alto que va al teatro, 
que tiene acceso al tema de la cultura misma. (…) Entonces hays que, en realidad, hay que hacer un 
trabajo desde la base. Formar públicos para que pueda aumentar el acceso en general (…) el gran 
tema para nosotros es cómo aumentar el público, cómo tener una audiencia con más diversidad." 
(Informante 4) 
El Arcola entiende que uno de los obstáculos a que haya más representatividad de gente de otras culturas 
en los espectáculos es el coste de las entradas, que varían entre 12 y 25 libras. El otro sería la falta de 
costumbre entre las personas de la comunidad en consumir cultura. 
Para intentar abarcar la gente que no puede pagar por los espectáculos, el Arcola promueve todos los 
martes el día “pague cuanto pueda”. Y la diferencia de público se nota primeramente en la grande cola que 
se forma en la puerta antes de retirar las entradas, y luego en la diversidad cultural y étnica de las personas 
que están en esa cola, siendo la mayor parte de gente jóven. Incluso, los jóvenes que participan en los 
proyectos de Arcola suelen ir a los martes para asistir a las obras. Sin embargo, aunque se note esa 
diferencia en el público, el Informante 3 dice haber percibido que, después del cambio de edificio, hay gente 
que viene a los martes no porque no puede pagar, sino porque no lo quiere hacer.  
"on Tuesdays [pay what you can policy] there will always be a line of people to come. They!re different 
people. (...) at the old place we used to have more people who were coming because they could not 
afford the theatre ticket. Now we have people coming who don!t want to pay for a theatre ticket. You 
can see it from their clothes and what they have (...) out on Arcola Street where our theatre was was 
opposite a place that used to work with homeless man, so they used to come for the pay what you can 
night, now it!s a little further away, so they don!t come anymore." (Informante 3) 
La comunidad turca está presente en el Arcola cuando hay espectáculos o eventos en el ámbito del 
proyecto AlaTurka. Sin embargo, el Arcola todavía no ha logrado hacer con que tengan constancia en las 
actividades que no sean las directamente relacionadas a su cultura. Por otro lado, pese a que no sea un 
grupo profesional, las obras realizadas por el grupo de teatro del AlaTurka entran en la programación 
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regular del Arcola, con los teatros profesionales. Es decir, no son tratados de manera diferente por no ser 
profesionales. 
"[Ala Turka group] their work is in the program, you know the brochure, the same as all the 
professional base we that put it on, you know? It!s not like he!s a professional stuff and he!s a 
community stuff. It!s all in the same thing and I think that!s one of the really important things of what 
we do in Arcola." (Informante 3) 
Una de las estrategias que tiene el Arcola para intentar diversificar su público es invitar a grupos creativos 
de la comunidad para participar en sus proyectos, como el Green Sundays. En una de sus ediciones, han 
tenido la participación de un grupo de coral de la comunidad, que llevó sus familiares y su audiencia. De esa 
manera, mucha gente de la comunidad que no le conocía pasó a conocer el Arcola e interesarse por sus 
actividades y proyectos de sostenibilidad, pasando a ser multiplicadores de esas acciones. 
En general, el Arcola realiza un trabajo potente en la comunidad, que es valorado como positivo por uno de 
los informantes: 
"They definitely keep art of making it, the community more sustainable." (Informante 7) 
Por fin, vale señalar que el Arcola invita a la participación de voluntarios que se involucran en casi todos los 
aspectos de la organización. El Arcola valora la participación de eses voluntarios y da prioridad a los que 
son de la comunidad, sin que sus conocimientos o experiencia sean un impedimiento a la participación. 
 
6.3.3 Coherencia entre los niveles de la práctica y del discurso 
6.3.3.1 Comunicación 
El Arcola Theatre define y comunica su misión como siendo la de “imaginar y construir un teatro que florece 
desde un centro cultural y científico hacia su comunidad Iocal diversa. Un centro que construye nuevas 
audiencias, genera sus propias y vigorosas producciones, y crea un hogar para las mejores compañías de 
teatro, tanto las del Reino Unido como las internacionales, mientras que al mismo tiempo promueve el 
desarrollo, la demostración y el despliegue de tecnologías y técnicas para un futuro sostenible”60. 
En general, todos los puntos mencionados en la definición de la misión del teatro han sido identificados en 
sus ejes, programas y proyectos, conforme ha sido demostrado en los apartados anteriores. Sin embargo, 
el equipo del teatro tiene la percepción que no comunican de manera efectiva sus logros y realizaciones en 
general, sea porque están muy ocupados en realizar los proyectos, sea porque eso no está entre sus 
prioridades. De acuerdo con sus testimonios, tienen más inquietudes en relación con realizar proyectos o 
actividades y con hacerlos bien que con el tema de comunicar lo que hacen. 
                                                      
60 Arcola Theatre Financial Statement Report, año de encerramiento marzo 2011 (página 3). Traducción de la autora. 
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"En una empresa [comercial], uno está mucho más preocupado con ese tema de comunicar, de 
producir un informe, y de enseñar las cosas que ha hecho. Aquí están preocupados con: ¿qué es lo 
que podemos hacer? No sólo con comunicar. (…) Están más preocupados con las acciones, con cuál 
será la próxima acción." (Informante 4) 
"Sometimes you get too busy doing that to tell people what you!re doing. (…) If you!re just spending 
your time telling me about great stuff but you aren!t actually doing anything and that!s a little bit empty. 
(…) in a way we should do more telling." (Informante 3) 
En general, su estrategia de comunicación está más focada en divulgar las actividades, a través de 
newsletters - hay dos tipos: la del Green Arcola y la del Arcola Theatre -, redes sociales, página Web y 
materiales impresos que son distribuidos en el mismo teatro y en otros tres o cuatro espacios culturales del 
borough. Sin embargo, analizando esas herramientas de comunicación, al contrario de lo la visión del 
equipo, sus contenidos van más allá de simplemente informar la programación. Principalmente en la página 
Web y en las newsletters (Anexo XI), se encuentran explicaciones sobre las propuestas y objetivos del 
teatros y de sus programas, de manera especial en relación con el programa de sostenibilidad, y sus 
realizaciones. Además, toda la comunicación está integrada y lo que se actualiza en la página Web se 
encuentra también en las newsletters y redes sociales. 
Por otro lado, el Informante 5 analiza la relación del Arcola con la prensa, uno de los enfoques de su 
comunicación, desde un punto de vista estratégico en que lo ideal no es bombardear la prensa con 
informaciones, sino decir lo que se hace en momentos oportunos, de grandes o importantes 
acontecimientos. De esa manera, llevan más en serio las acciones promovidas por el teatro y se importan 
por ello, contribuyendo para la divulgación y consecuentemente para que la información llegue a más 
personas. Hoy día, la prensa se interesa por el Arcola y les busca con frecuencia para solicitar información 
sobre sus proyectos y preparar notas de prensa sobre los espectáculos. 
"I think maybe it works, "cause if you just always do loads to press, they get bored of you. If you do lots 
for a while, in these big events, like… and then you don!t. (...) So, it!s necessary to follow it this way." 
(Informante 5) 
Además de lo expuesto anteriormente, el Arcola Theatre se comunica con la comunidad, con su público, 
sus colaboradores y otros actores con quienes se relacionan por medio de tres documentos ya citados 
(Anexos V, VI y VII) que son los instrumentos desarrollados para alcanzar y promover la sostenibilidad. 
Ellos están analisados y clasificados de acuerdo con el público objetivo involucrado y sus características 
principales en los cuadros en el Anexo VIII. Eses documentos contribuyen para inspirar las personas y 
promover un cambio cultural de mentalidad, acercándoles a diversos procesos sencillos que hacen que sus 
acciones y prácticas puedan ser más sostenibles. 
6.3.3.2 Resultados 
Cuando preguntado sobre la sistematización de resultados, la primera respuesta del Informante 3 es: “no 
somos muy buenos en eso!”. En realidad, nunca han hecho una encuesta con el público de las obras, por 
ejemplo, ni tampoco con los participantes de las actividades a medio y largo plazo. Sin embargo, se 
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muestran atentos a opiniones espontáneas y tienen una manera de mesurar si están teniendo buenos 
resultados a través de esa atención a los movimientos de su público y de la prensa. Su método, por tanto, 
es buscar entender la visión de los de fuera hacia a ellos, a través de la observación y posterior discusión 
entre todos del equipo. La reflexión en conjunto les permite mesurar si van por un buen camino o si tienen 
que cambiar el sentido. 
"we don!t tend to have a lot of information about our response, at times it tends to be like what we feel 
about what people are responding. (…) we!ve started a process of looking at our position, how do we 
think other people perceive us." (Informante 3) 
Hasta el presente momento, esa manera "natural! de percibir sus logros ha sido suficiente. La manera, por 
ejempo, como los grandes medios de comunicación están presentes en las ruedas de prensa organizadas 
por el Arcola, aunque son un teatro pequeño, representa para el equipo un resultado positivo, de que están 
siendo reconocidos por su trabajo. 
"there are many kinds of ways you could look at it, so saying: ok, we must be reasonably successful 
as a theatre because, like our main house is quite small, it!s less than 200 people, but every time we 
have press night, we have The Guardian, and The Times, we have all of the big national newspapers 
coming here to write a review about the theatre. And they don!t necessarily go to every small theatre in 
London and say "ok, that!s good!!" (Informante 3) 
Otro resultado es mesurado por el incremento que han tenido en las subvenciones públicas, 
principalmente el importe del ACE, pese a la crisis. Conforme ya mencionado, otras instituciones de artes 
escenicas en el Reino Unido han tenido sus presupuestos talados, mientras el Arcola tuvo un incremento de 
100% en el último convenio. Los gráficos ilustrados a continuación (Figuras 13 y 14) demuestran que en los 
últimos cinco años hubo incremento no sólo en el presupuesto público, como también en los ingresos 
propios del teatro, lo que representa el resultado creciente de su trabajo y el reconocimiento por parte de los 
organismos públicos. 
En relación con los objetivos propuestos en su el documento Política Medioambiental del Arcola Theatre, 
uno de los cuales corresponde a inspirar y educar la comunidad para vivir de una manera más sostenible, 
están involucrados en tres proyectos clave que promueven eses valores y han tenido bastante participación 
y feedbacks positivos de la comunidad. 
"We!re involved in these three projects around food growing, and skills development, and things like 
neighbourhood community, so like this year I!m able to say: yes, we!ve met that objective of our 
environmental policy. (...) And we update our environmental policy every year, we kind of say: what do 
we want to achieve this year? what are our objectives?" (Informante 3) 
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Figura 13. Subvenciones públicas del Arcola Theatre de 2008 a 2013. Elaboración propia.61 
 
 
Figura 14. Ingresos propios y totales del Arcola Theatre de 2008 a 2013. Elaboración propia.62 
                                                      
61 Las cifras referentes al año 2012/2013 son una valor medio de acuerdo con la información proveída por los entrevistados. Las 
anteriores corresponden a los valores aproximados divulgados en los informes financieros de la organización. 
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Por otro lado, el Informante 3 llama la atención para la dificultad que representa la sistematización de 
resultados, ya que muchos de los proyectos relacionados a la sostenibilidad no son tangibles. Al mismo 
tiempo, reconoce que es necesario organizarse en esa sistematización y explica que su método consiste en 
contrastar los objetivos y las realizaciones para después replantear los objetivos para el año siguiente.  
"Cause I think, you know, with a lot of these projects, you know, it!s not building, it!s not tangible, so 
how do you know that you have done something and how do you report back to people? So, I!m 
getting to a point now that, at the end of March or beginning of April, say ok, these were the objectives 
for the last year, this is what we!ve done, this is how we!ve met, and these are our objectives for the 
next year." (Informante 3) 
Por otro lado, el Arcola ha recibido diversos premios por su actuación en los últimos 3 años. Algunos de 
ellos están listados a continuación: 
- Teatro más acogedor del Este de Londres (2013), elegido por el público en el marco del premio Offies 
Award (The Off West End Theatre Awards)63, que reconoce la excelencia y la innovación de los teatros 
independentes de Londres. 
- Premio Whose Theatre…? (2012), creado por el ACE en el marco de su programa Teatro Sostenible, a 
través del que el Arcola ha logrado obtener 1.000 mil libras para reforma de su edificio. 
- Premio de Educadores 2012, concedido por el organismo Learning Trust, vinculado al Borough of 
Hackney, al trabajo desarrollado por el Arcola con las escuelas de la localidad. 
- Premios Conservación de Recursos y Greening the Third Sector (2010), concedidos al Arcola Energy en el 
marco de los prestigiosos premios Ciudades Sostenibles. 
6.3.3.3 Estratégia a largo plazo 
La visión general del Arcola Theatre es la de “un teatro genuinamente radical, que se está constantemente 
reinventando para responder, interpretar y tener relevancia a un Reino Unido contemporáneo que se está 
continuamente transformando”64. Eso muestra la centralidad que atribuye la institución a la cuestión de la 
resiliencia a largo plazo, uno de los temas claves para la sostenibilidad en su sentido holístico.  
En relación con los programas, proyectos y actividades, el Arcola trabaja a través de un sistema de tres 
años vista, lo que coincide con los requisitos del Arts Council England. Así, el primer año es planificado en 
el detalle, para el segundo hay una planificación más general y para el tercer año se tiene una idea de qué 
es lo que se quiere realizar.  
                                                                                                                                                                                 
62 Ídem al anterior. 
63 Más informaciones en el enlace: http://www.offwestend.com/index.php/pages/the_offies.  
64 Arcola Theatre Financial Statement Report, año de encerramiento marzo 2011. Traducción de la autora. 
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"we kind of look for things in detail for one year, and then have an idea for the second year and have 
some hopes for the third year. Rather than trying to write a whole detailed three year plan, because, 
who knows, everything changes and everything changes week to week." (Informante 5) 
Desde una perspectiva específica a largo plazo, más relacionada a la sostenibilidad medio ambiental, uno 
de los principales objetivos del Arcola Theatre es tornarse el primer teatro carbono neutro del mundo. Ese 
objetivo se tiene en cuenta semanalmente a través de las mediciones de carbono realizadas por el equipo 
del Green Arcola y anualmente a través de retos establecidos. 
Por fin, en relación con la viabilidad económica, el teatro ya garantiza actualmente casi un 50% de ingresos 
propios. No obstante, su visión es que pueda llegar próximo a los 100% a través de una estrategia 
comercial que se aplique a la utilización del espacio a través, por ejemplo, de la optimización del espacio del 
bar, ofreciendo comidas y conciertos, y de la venta de productos y servicios de energía renovables a través 
de da empresa Arcola Energy, cuyos ingresos serán invertidos en el mismo teatro y en más investigación 
en nuevas tecnologías. 
El aumento de la la participación de la comunidad en sus actividades también es un reto estrategico, que se 
concreta a través de acciones como invitando colectivos del barrio a desarrollar alguna acción en el teatro. 
De esa manera, pretende que su público se torne cada vez más diverso culturalmente, de manera 
proporcional a la diversidad de Hackney. 
 
6.4 Sostenibilidad en las organizaciones de arte y cultura - el caso de la Nau Ivanow 
6.4.1 Estructura, cultura y políticas 
6.4.1.1 Estructura y cultura organizacional 
El tema de la sostenibilidad representa un tema central en las acciones y actividades de la Nau Ivanow 
desde el punto de vista de la viabilidad económica y la vitalidad cultural. Sin embargo, no se trata de un 
componente de su cultura organizacional, es decir, la sostenibilidad no está incorporada a las prácticas de 
la organización en sus diversos contextos, como en el caso del Arcola. La palabra sostenibilidad tampoco 
es utilizada a menudo por el equipo. A pesar de ello, han sido identificadas diversas prácticas que se 
enmarcan en el ámbito de la sostenibilidad.  
La misión de la Nau Ivanow es en primera instancia acercar la cultura a la ciudadanía, a través del 
fomento al trabajo del creador profesional. Eso ya implica por un lado, un vínculo y una preocupación con 
la sociedad y por otro lado, la potenciación del trabajo del creador en su papel de innovador y de puente con 
la comunidad. Un ejemplo de ese tipo de trabajo sería el acuerdo de colaboración realizado entre la Nau y 
la Asociación FEM Música para que realicen un concierto al mes de música clásica en el equipamiento, con 
músicos reconocidos que hacen actúan en el Palau de la Música o en el L!Auditori, y los ingresos se venden 
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a precios bajos, 10 o 12 euros. El Informante 9 explica que para cada actividad llevada a cabo por el 
organismo, se intenta desenvolver alguna acción o alianza que resulte en beneficios para el barrio. 
“Intentar buscar en cada acción que hacemos cómo podemos buscar hacer alianza con el barrio para 
que también ellos, pues, disfruten no sólo de la exhibición que se hace, sino que disfruten de otras, de 
otros segmentos.” (Informante 9) 
En un segundo nivel, la misión de la Nau Ivanow es impulsar el desarrollo de artistas emergentes, es 
decir, funcionar como un puente entre las fases de estudios y de profesionalización de los jóvenes artistas.  
“nosotros somos un poco el paso intermedio entre los que acaban los estudios en el Institut de Teatre, 
por ejemplo, y tienen que llegar a una sala para presentar su espectáculo. (…) aquí les damos la sala 
de ensayo, les damos la formación, les damos nuestra posibilidad de presentar su espectáculo, para 
que después venga alguien y se lo compre y se lo lleve a su teatro.” (Informante 8) 
La organización busca, además, generar soluciones a los creadores, lo que representa un punto de vista 
merece destaque, pues pone en evidencia un esfuerzo por transformarse y adaptarse según las 
necesidades reales de los artistas, lo que promueve innovación y resiliencia. 
“La misión es intentar dar soluciones a los jóvenes creadores, a los creadores en general, a los 
artistas en general, pero más basado en los jóvenes porque creemos que son los que más, más les 
cuesta iniciar en el proceso de creación. (…) la posibilidad de utilizar los espacios, pagando o no 
pagando, en residencia, es igual. (…) Hemos notado que salen del Institut del Teatre con algunas 
deficiencias a nivel formativo, si tengo que presentar una factura, si tengo que darme de alta en no sé 
qué, a la seguridad social… Pues todo eso también hemos intentado suplir haciendo formación desde 
la Nau Ivanow para que ellos puedan venir y sean autónomos.” (Informante 9) 
La Nau Ivanow está en un proceso de desarrollar sus ejes estructurales, que todavía no se ven 
completamente definidos, lo que se percibe por ejemplo por pequeñas contradicciones entre lo que dicen 
los diferentes informantes, la página Web de la organización y sus memorias.  Sin embargo, la organización 
está elaborando un plan estrategico para los próximos años, en el que se irán definir mejor eses ejes.  
Actualmente, la organización trabaja a partir de unos programas relacionados con las líneas de creación y 
formación que son: Beca Desperta, Vivero de Creadores, Ensayos, Formación y Exhibición, que serán 
explicados más detalladamente en el apartado 6.4.2.2. En todos eses programas la sostenibilidad está 
presente a través de los procesos de colaboración que se realizan para llevar a cabo cada una de las 
actividades, como se verá más adelante. Asimismo, el programa Ensayos es un elemento clave en realizar 
el objetivo principal de la organización, que es dar soporte a la creación contemporánea, pues tener un 
espacio apropiado es fundamental para la creación en artes escénicas. En ese sentido, el Informante 9 
enfatiza que la organización no es un teatro, sino una plataforma que promueve la creación. Por eso, la 
exhibición no es lo más importante, sino una herramienta más para la realización de un proceso creativo en 
su totalidad y una manera de invitar los programadores de teatro a conocer nuevos trabajos y nuevas 
compañías. Muchos de los esfuerzos del equipo de gestión se concentran en ese sentido. 
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En relación con la organización interna, un equipo fijo reducido de apenas tres personas actúa a partir de 
una gestión horizontal en que las decisiones son tomadas en conjunto. 
La cultura de la organización frente a la comunidad de La Sagrera siempre ha sido de proximidad y de 
colaboración. El barrio estuvo siempre presente en la Nau Ivanow, sea para realizar fiestas y actividades de 
la comunidad, como las Fiestas Mayores, sea para promover debates, talleres o reuniones de la asociación 
de vecinos, lo que es positivo y una muestra de lo accesible que ha estado la organización a lo ciudadanos 
de la localidad, que por otro lado han colaborado con la existencia de la organización a través de pequeños 
aportes en especie y con trabajo voluntario.  
No obstante, a la medida en que la Nau se ha ido organizando de manera más profesional y definiendo su 
identidad, esa cercenía con la comunidad se ha tornado un punto en contra, según el director, pues de un 
lado se perdía el control de lo que se hacía, y del otro lado se gastaba una parte del presupuesto en alquiler 
de un espacio para actividades que no eran estratégicas o no coincidían con la misión y propuestas de la 
organización. 
“Nosotros lo decimos que hasta este año el barrio ocupaba la Nau, o sea, si había que hacer el 
concierto de fiestas Mayores, pues se hacía aquí dentro; si había que hacer un taller de una 
exposición de fotografía lo hacíamos aquí dentro, y eso tenía unos costes que había un momento que 
eran insostenibles.” (Informante 8) 
La solución encontrada por los gestores, en este mismo año de 2013, ha sido dividir el proyecto en dos 
partes: una que abarca el eje del teatro profesional y otro que abarca los temas del teatro amateur y de las 
necesidades de la comunidad de manera general. De esa manera, los ingresos de la Nau Ivanow pasaron a 
ser destinados específicamente a las actividades relacionadas de ámbito profesional, de modo a permitir la 
sostenibilidad económica del proyecto en sus formato de Fábrica de Creación. 
“Una de las cosas que más nos ha costado es el hecho de que, como la Nau Ivanow es un centro, 
digamos, relacionado a los profesionales, es difícil que según que ámbitos, por ejemplo, el de teatro 
amateur o cosa así vean la diferencia entre poder utilizarlo como un centro cívico o poder utilizarlo 
como un espacio de creación. (…) Entonces lo que hemos hecho es como dividir el proyecto como en 
dos partes: hemos mantenido la parte social de los tres mil metros cuadrados, digamos, en unos mil 
cien, mil doscientos metros, se ocupan básicamente del tema social, con la externalización del 
servicio de bar y una externalización de la gestión de uno de los espacios, que es donde se llevan a 
cabo los conciertos, las charlas, las exposiciones, etc, y por otra parte está la parte más de la Fábrica 
de Creación que sigue con su línea más, digamos, de carácter profesional.” (Informante 8) 
Por lo tanto, no sólo el tema de los proyectos de la comunidad se han tornado una línea específica dentro 
de la Nau, aunque de cierta manera independiente por tener gestión externalizada e ingresos propios, sino 
que espacialmente también ha sido "enmarcada!, transformandose en el Espai 30. Así, el Espai 30 ocupa 
dos de las naves del complejo Nau Ivanow y una gestión externalizada se encarga del alquiler de esa nave 
y de su programación (Anexo XIII). En el comando de la gestión, está Xavier Basiana, que era el dueño y 
principal responsable de la Nau Ivanow antes que esa se tornara una Fábrica de Creación. 
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Para que el trabajo de la Fábrica de Creación no quede completamente desvinculado de lo que hace el 
Espai 30, la propuesta es realizar una serie de acciones principalmente de formación para aproximarlas, 
como talleres que los integrantes de las compañías que ensayan en el espacio han empezado a ministrar 
para compañías amateur del barrio. 
El Espai 30 es un nuevo experimento, pues los cambios an ocurrido muy recientemente, y todavía no se 
tiene la dimensión de su impacto, aunque de hecho contribuya para centralizar los esfuerzos y los recursos 
en las actividades de fomento a la creación profesional, que ha sido el criterio utilizado por los gestores.  
No obstante, desde el punto de vista de la sostenibilidad, esa separación en dos proyectos distintos no 
sería positiva, por el hecho de estar creando una división entre los “expertos” de las artes y de la cultura, 
por un lado, y los “no expertos”, es decir, los amateur o el ciudadano común, por otro lado, cuando, al 
contrario, se debería fomentar la integración. En cualquier caso, el impacto generado para la comunidad y 
los profesionales de las artes escénicas irá depender de cómo esa propuesta sea gestionada. 
6.4.1.2 Relación con las políticas culturales 
Directamente en relación con las políticas públicas a nivel nacional, la Nau Ivanow no tiene ninguna 
relación, pues no recibe ningun tipo de subsidios o apoyos a partir de mecanismos nacionales de fomento. 
Desde el 2007, España tiene su Estrategia de Desarrollo Sostenible, cuyos objetivos y retos no se ven 
reflejados en el sector cultural. En la estrategia misma, la cultura se encuentra bajo la dimensión social de la 
sostenibilidad, en el apartado 2.2.3, y según las bases de uso responsable del patrimonio natural y cultural, 
en el apartado 3.3. En ningún momento se enfatiza el rol fundamental de la cultura en la sostenibilidad, ni 
tampoco cómo se debe actuar desde el sector cultural en el ámbito de la sostenibilidad. 
Por otro lado, en el Plan Estratégico General de Cultura 2012-2015 del gobierno español, la sostenibilidad 
es entendida sólamente en su dimensión económica, a partir del fomento a modelos de gestión público-
privados aplicados principalmente a museos estatales, y no hay ningun tipo de incentivo a la 
implementación de programas de sostenibilidad desde un punto de vista más amplio y holístico. 
A nivel regional, la Nau Ivanow recibe subvención de la Generalitat de Catalunya a través del OSIC - Oficina 
de Suport a la Iniciativa Cultural. De 2009 hasta 2011, esa subvención se les otorgaba el CoNCA - Consejo 
Nacional de la Cultura y de las Artes, organismo que surge en 2008 para suprir una necesidad de generar 
nuevas fórmulas de políticas culturales y de soporte a la creación al margen de los cambios de gobierno, 
pues actuaba como un organismo autónomo, a modelo del Arts Council en el Reino Unido. Sin embargo, 
como explica el Informante 9, el organismo fue politizado y perdió las características de independencia que 
tenía.  
“(…) entendíamos que con el CoNCA, el Consejo de las Artes, que debería haber sido un organismo 
independiente, totalmente al márgen del poder político, etc, se había conseguido un modelo que era 
muy beneficioso para los artistas, para los creadores, para los equipamientos, porque te permitía una 
interlocución sin necesidad de tener pendiente quién estaba en el poder. Se desvirtuó totalmente 
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cuando se politizó el organismo. (…) Bueno, y se ha ido reformulando de nuevo, pero no acaba de 
tener la proyección de independencia que debería tener un organismo como este para velar por la 
cultura de este país.” (Informante 9) 
En general, el soporte a la creación cultural es uno de los grandes objetivos de la política cultural catalana, 
que se concreta, entre otros ejes, a partir del impulso a una red de centros de creación y producción 
artística contemporánea que reforzan los ya existentes y promueven un reequilibrio territorial.65 La creación 
en 2007/2008 de la Xarxaprod, de la que la Nau Ivanow es miembro, es uno de los resultados de ese 
objetivo. En lo que se refiere a la sostenibilidad, sin embargo, no hay ningun tipo de programa, política o 
material orientativo que fomente una acción cultural bajo ese paradigma, aunque en si mismo el impulso a 
la formación de una rede de centros de creatividad contribuya de manera directa para la sostenibilidad 
cultural y social. 
Sobre las políticas públicas a nivel local, el Ayuntamiento de Barcelona, a través de su Instituto de Cultura - 
ICUB, lleva a cabo desde 2006 el programa de Fábricas de Creación, que responde a una reivindicación 
histórica por parte de artistas y colectivos independientes para disponer de espacios bien condicionados 
para la creación y la investigación artísticas. El proyecto tiene como objetivo principal contribuir para la 
creación, con el impulso de artistas emergentes. Sus 5 ejes son: Calidad; Integración en las redes 
profesionales; Multidisciplinariedad; Internacionalización; e Hibridación en la gestión entre el sector 
público y el privado. De todos los ejes, sólo el último se refiere directamente a la sostenibilidad, desde un 
punto de vista económico. No hay ninguna referencia, por ejemplo, en relación con la sostenibilidad social, a 
partir de propuestas de integración con la comunidad, ni tampoco medioambiental, aunque el programa en 
si mismo es un importante impulso a la sostenibilidad cultural. 
La Nau Ivanow, pues, está insertada en ese programa del Ayuntamiento, que elabora convenios específicos 
de acuerdo con las necesidades de cada uno de sus integrantes. En el caso de la Nau, además de la 
posibilidad de dar continuidad a su proyecto cultural teniendo garantizada su instalación durante 10 años en 
un edificio adquirido por el gobierno local, recibe una subvención anual del organismo que corresponde a 
aproximadamente un 36% de su presupuesto (aproximadamente 120 mil euros). Consecuentemente, todos 
los ejes propuestos por el programa Fábricas de Creación están claramente representados en los proyectos 
y actividades de la organización, como se puede constatar a lo largo de este conjunto de apartados sobre el 
estudio de caso, lo que significa que, por un lado, la Nau es una organización cuyas características 
corresponden a los intereses del programa del gobierno y, por otro lado, los contenidos y procesos levados 
a cabo por la Nau se van ajustando a los ejes estructurales del programa en el que se inserta. 
Sin embargo, más allá de lo que propone el ayuntamiento, la Nau Ivanow actúa a partir de diversas 
posibilidades de colaboración con otras organizaciones, colectivos o compañías culturales para llevar a 
cabo su proyecto, lo que es actualmente su principal característica en el ámbito de la sostenibilidad. Y eses 
                                                      
65 Fuente: Política Cultural Catalunya 2010. Redacción: Anna Villarroya Planas. 
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procesos de intercambios de servicios llevados a cabo por la Nau muchas veces no pueden ser 
justificados para el gobierno como resultados tangibles y servicios prestados porque no genera valores 
económicos.  
El Informante 8 cuenta que otras organizaciones de la Red de Fábricas de Cultura tienen el mismo problema, 
lo que significa que el ICUB debería revisar su manera de entender y valorar los resultados de la aplicación 
de las subvenciones por esas organizaciones, teniendo en cuenta que, en procesos como eses, la inversión 
realizada por el ámbito público tiene su valor multiplicado. En conjunto con los gestores y colabores de 
esas organizaciones, el ICUB podría encontrar una solución para ese tema, es decir, una manera de 
transformar eses procesos intangibles en valores tangibles y contables. 
“(…) el otro día justamente en una reunión que teníamos de todas las fábricas con el Ayuntamiento 
salía un poco el tema este del intercambio de servicios. O sea, como podemos nosotros contabilizar 
económicamente esos muchos servicios que al cabo del año damos sin una prestación económica y 
que realmente tienen un valor, y que ellos no lo valoran, porque ellos no te dejan justificar esto. Si no 
hay una factura, no es justificable. Entonces les decíamos que eso tienen que tenerlo en cuenta.” 
(Informante 8) 
Las herramientas políticas promovidas por el Ayuntamiento de Barcelona más directamente relacionadas a 
la sostenibilidad de manera holística son la Agenda 21 de la Cultura y el documento que se intitula 
Compromiso Ciudadano por la Sostenibilidad, la concreción de su Agenda 21 Local, cuya primera versión 
fue elaborada en 2002, correspondiente al decenio 2002-2012, y el año pasado presentó la versión para el 
próximo decenio, 2012-2022. Ninguno de eses dos mecanismos tiene relación directa con el trabajo de la 
Nau Ivanow, y tampoco de otras organizaciones culturales. Desde la Nau, los gestores ni siquiera les 
conocen. 
Como hemos ya dedicado un apartado específico a la Agenda 21 para la Cultura y no existe ninguna 
relación directa entre ella y el trabajo de la Nau, trataremos resumidamente, en este apartado, del 
documento Compromiso Ciudadano por la Sostenibilidad 2012-202266. 
El documento es resultado de un esfuerzo del Ayuntamiento de Barcelona para implicar la sociedad civil en 
la construcción y transformación de una ciudad más sostenible. Para ello, ha desarrollado un proceso 
colaborativo en el que más de 800 entidades, colegios profesionales, gremios, sindicatos, universidades, 
escuelas y empresas han participado en la elaboración del documento. Como se trata de un proyecto 
conducido por el sector de Medioambiente y Sostenibilidad del municipio, la cultura, desafortunadamente, 
no está presente, a no ser representada por pocas empresas de arquitectura e diseño ecológico o 
responsable, además de centros cívicos. Por lo tanto, de 800 organizaciones, no están en la lista el CCCB, 
el MACBA o las Fábricas de Cultura y la Nau Ivanow. 
                                                      
66 Disponible en el enlace: http://w110.bcn.cat/MediAmbient/Continguts/Fitxers/CompromisCiutadaSostenibilitat.pdf.  
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A más de eso, la cultura aparece en el documento como una de las líneas de acción enmarcada en el 
objectivo 7: Bienestar de las personas - de la ciudad acogedora a la sociedad cohesionada, que abarca la 
dimensión social de la sostenibilidad. La línea de acción 9 aspira “hacer de la cultura uno de los pilares 
para el mejor desarrollo de la ciudad, como la capital de la Cataluña, con receptividad y abertura a todas 
las culturas que la enriquecen” (Compromís Ciutatà per la Sostenibilitat 2012-2022, página 23)67. Se habla, 
por tanto, de cultura para promoción del desarrollo de la ciudad, pero no define qué tipo de desarrollo 
(económico, humano, urbano). Además, el documento ignora la existencia de la Agenda 21 para la Cultura.  
Más adelante, se habla de cultura de la sostenibilidad y cultura de la participación, en el marco del 
objetivo 9 de Educación y acción ciudadana, y sobre promover la cultura de la paz, en el marco del 
objetivo 10 de Resiliencia y responsabilidad planetaria, en que cultura representa un conjunto de prácticas 
relacionadas a los temas específicos. 
Otro punto relevante para considerar en este caso es el hecho que, desde la página de la Agenda 21 - 
Ayuntamiento +Sostenible Barcelona68, se dice que desde el año 2006, se determina la introducción de 
cláusules ambientales en los contractos públicos, en relación con reformas y rehabilitación de edificios, 
contrataciones y procesos de compra y venta. Sin embargo, ese tipo de determinación todavía se cierra en 
las acciones del departamento de Medioambiente y no se expande para otros departamentos hasta llegar, 
por ejemplo, a los equipamientos culturales municipales.  
La gestión de la Nau Ivanow demuestra interés en implementar procesos, tecnologías y materiales 
relacionados con la sostenibilidad medioambiental en el equipamiento, conforme detallado más adelante en 
el apartado 6.4.2.1. Sin embargo, de acuerdo con el Informante 8, eso no es posible sin la ayuda de una 
política que impulse y subvencione ese tipo de implementación. Quizá, en un futuro próximo eso será 
posible, ya que en la versión revisada del Compromiso Ciudadano por la Sostenibilidad se establece que:  
"Para garantizar que Barcelona sea una ciudad eficiente, productiva y de emisiones cero, se apuesta 
regenerar la ciudad construida a través de la rehabilitación energética de los edificios y las 
viviendas, empezando por los edificios públicos. Aislar térmicamente los edificios, mejorar las 
instalaciones térmicas y de iluminación, utilizar equipos eficientes, producir energía en el mismo 
edificio" (Compromís Ciutatà per la Sostenibilitat 2012-2022, página 17)69.  
Finalmente, de manera general, cuando el Ayuntamiento de Barcelona habla de sostenibilidad, se refiere 
principalmente a las dimensiones medioambientales y económicas. En cambio, para las organizaciones 
culturales y en especial para la Nau Ivanow, les preocupan los temas económicos y sociales. Al mismo 
tiempo, el ICUB intenta impulsar una visión de la importancia de la cultura como eje transversal en las 
                                                      
67 Traducción de la autora. 
68 Fuente: página de la Agenda 21 de Barcelona > Ayuntamiento + Sostenible, apartado Contratacció i compra verda: 
http://www.bcn.cat/agenda21/.  
69 Traducción de la autora. 
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políticas públicas de gobierno, que se ve reflejada en la manera como el ayuntamiento prioriza la cultura en 
sus acciones, aunque no en la integración entre el área de cultura y los otros diferentes sectores del 
gobierno.  
6.4.1.3 Trabajo en red y otros tipos de cooperación 
La importancia del trabajo en red para la Nau Ivanow es, por un lado, tener la posibilidad de buscar aliados 
para potenciar los proyectos, y por otro lado, aprender con otras prácticas o realidades. Pues el hecho de 
estar en varias redes o en varias plataformas les posibilita tener contacto con diferentes colectivos y 
equipamientos, y los intercambios se hacen infinitos. Eso es de suma importancia para promover la 
resiliencia de los proyectos y espacios culturales.  
“O sea, un artista que su espectáculo es potente, pues que lo pueda llevar a Madrid, a Bilbao, que lo 
pueda llevar a otro sitio, que no se quede encerrado aquí. (...) es no mirarse el ombligo y poder ver 
otras formas de funcionar también. (...) Y ver diferentes puntos de vista, diferentes realidades 
también, para que no te quedes sólo con tu realidad.” (Informante 8) 
La Nau Ivanow integra, a nivel local, la red de Fábricas de Creación, cuyos gestores se encuentran a 
menudo para discutir sus prácticas y buscar soluciones conjuntas para sus problemas. Sin embargo, el 
Informante 9 enfatiza que existe un problema con esa red, debido al hecho de que su formación ha sido 
impuesta y las organizaciones son muy diferentes entre si. 
“Con las Fábricas de Creación, es un modelo pues impuesto por el ayuntamiento donde nos hemos 
dado cuenta de que no tenemos nada en común. Somos nueve Fábricas de Creación, cada una se 
ocupa de una cosa diferente, cada una tiene una diversidad y unas fisionomías diferentes, 
presupuestos diferentes, bueno, realidades totalmente diferentes. Entonces entre nosotros sí que 
hemos intentado buscar nexos de unión. Miramos de hacer un listado de los proveedores que 
tenemos y miramos si como xarxa podemos conseguir mejores precios. (…) Bien bien como red, el 
objetivo de la red que sería colaborar, hacer cosas en común, no lo hemos conseguido. Y tardaremos 
en conseguirlo y nos planteamos si vamos a hacerlo.” (Informante 9) 
En el contexto español no había una red de espacios culturales independientes y por eso, en conjunto con 
otras organizaciones culturales del país, han decidido constituir esa red para crear conexiones y facilitar la 
realización de proyectos de manera colaborativa. El resultado ha sido la recién fundada (abril de 2013) Red 
TransIbérica de Espacios Culturales Independientes, que está compuesta hasta el momento por 14 
organizaciones de España y 2 de Portugal. La Nau Ivanow es parte del grupo de gestores fundadores de 
esa Red y la principal expectativa con ella es poder movilizar a los artistas.  
“Entonces, bueno, nos fuimos a buscar una red europea de espacios independientes, y ahora 
estamos en la, en el diseño y en el nacimiento de la red española de espacios independientes. Que 
ahora en el mes de abril, digamos, hacemos el primer acto oficial, le damos a conocer, se firma el 
acto constitucional, y nosotros formamos parte de la acta fundacional y de la primera junta.” 
(Informante 8) 
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Asimismo, están involucrados desde 2011 en la red de espacios independientes Trans Europe Halles a 
nivel europeo, que no es una de sus prioridades, pero les interesa por las conexiones que se hace y por se 
tratar de un reconocimiento a nivel internacional de su trabajo, ya que para participar de la red hay que 
recibir una invitación y pasar por un proceso de aprobación. 
En relación con el tipo de cooperación interna establecida con los socios, todos los proyectos llevados a 
cabo por la Nau Ivanow son realizados a partir de cooperaciones con otras organizaciones, lo que 
representa un factor positivo desde el punto de vista de la sostenibilidad. 
“No hay ningun proyecto que hagamos sólo. Siempre nosotros generamos el proyecto y vamos a 
buscar un aliado para darle más fuerza al proyecto.” (Informante 8)  
Un ejemplo de ese tipo de colaboración tiene lugar en el marco del proyecto Beca Desperta, en el que el 
equipo de la Nau ha generado el proyecto, detallado sus términos y condiciones, y enseguida ha ido buscar 
la empresa de comunicación LaPortada para que colaborar y entrar como socia en el proyecto. 
“Nosotros damos lo que es la parte de salas de ensayo, de salas de exhibición y contactos, y ellos lo 
que aportan a la beca es toda la parte de comunicación. Con lo que, en cuestión de tres años, hemos 
conseguido situar la beca como una beca importante de artes escénicas para jóvenes.” (Informante 8) 
De manera similar, en lo que se refiere al proyecto de formación, el equipo de la Nau diseña lo que llaman 
de “pequeños proyectos”, o las “guerrillas”, que consisten en charlas mensuales con gestores culturales, y 
tienen como organización colaboradora la Trànsit Proyectes para divulgar y contribuir con la organización.  
“Como sabíamos que no teníamos capacidad para llegar a mucha gente, fui a buscar la Trànsit y 
juntamente con Trànsit organizamos estas jornadas una vez al mes.” (Informante 8) 
En general, los procesos de trabajo en red llevados a cabo por la Nau Ivanow todavía son una pequeña 
parte, aún sin grandes resultados, pues son experiencias recientes. Sin embargo, tiene vistas a expandirse 
y multiplicarse, especialmente en lo que corresponde al florecimiento de la Red TransIbérica de Espacios 
Independientes. Las cooperaciones a nivel local, por otro lado, han mostrado ser un punto fuerte, que 
posibilita la innovación, poniendo en marcha nuevos proyectos. 
6.4.1.4 Relación con los socios o suministradores 
Este apartado abarca las relaciones de trabajo entre el organismo y las personas que desarrollan un trabajo 
en sus espacios. Por tanto, son considerados socios de la Nau Ivanow, por ejemplo, todas las compañías o 
artistas que ensayan o presentan sus obras en el teatro y los emprendedores del vivero de empresas. Eses 
grupos o personas generalmente se tornan socios habituales y desenvuelven cierta fidelidad en relación con 
el centro, lo que es positivo y contribuye para la sostenibilidad económica del espacio y de las compañías 
mismas a la vez. 
La relación de la Nau Ivanow con eses socios es de cooperación y apoyo. No se trata sólo de alquilar los 
espacios, sino de crear un ambiente de intercambio y aprendizaje colectiva, dándoles a artistas y 
emprendedores diferentes herramientas para que puedan llevar a cabo sus proyectos de manera 
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sostenible. El Informante 10, que actúa desde el Vivero de Empresas, explica, por ejemplo, que uno de los 
gestores de la Nau le ayuda a realizar la declaración de renta de su Asociación. 
"Sobretodo la declaración de la renta, lo que son las cuentas y todo, nos ayuda Nando. Nando es el 
gestor de aquí, y entonces él nos ha dicho desde el principio, cualquier cosa, como no lo habéis 
hecho nunca, yo os enseñaré. (...) A parte me explica todo el por que, porque yo me enfado. (...) Uno 
aprende un poco a tener los tickets controlados, los gastos de la gasolina, o lo que vamos 
comprando, que se puede descargar y luego te devuelven el dinero, o sea, todas esas cosas que no 
tenía ni idea." (Informante 10) 
Además, la Nau posibilita que incluso compañías que no tengan presupuesto para pagar por los ensayos 
puedan estar ahí, ofreciendo algun tipo de servicio en cambio de la utilización de los espacios. El tema del 
director artístico del espacio, por ejemplo, funciona a través de ese tipo de intercambio de servicios, pues  
de momento, la Nau no tiene capacidad económica para pagar un director artístico. Se trata de una manera 
sostenible de gestión que va más allá de los temas puramente económicos, pues está basada en la 
colaboración y en el intercambio. 
“Entonces lo que hacemos es buscar una compañía que necesita una sala de ensayos fija y un 
despacho de producción; nosotros conocíamos muy bien el director de esa compañía, que encajaba 
muy bien con el que nosotros buscábamos, y le ofrecemos un intercambio: él nos hace de director 
artístico a cambio le dejamos una sala de ensayo y un espacio de producción. Entonces esa es 
nuestra compañía residente, y su director es nuestro director artístico. Todas las propuestas que me 
llegan a mí, hablo con él y entre los dos organizamos la programación. Él da el visto bueno.” 
(Informante 8) 
Lo mismo tiene lugar a nivel técnico: la Nau no tiene capacidad para tener técnicos fijos y, por lo tanto, lo 
que hace es a cambio de salas de ensayo, el técnico de una compañía es su técnico una vez a la semana.  
“Buscamos la contrapartida o el pago en especies. No todo es el dinero. Eso también es 
sostenibilidad.” (Informante 8) 
Otro grupo que es considerado socio del equipamiento son los Amigos de la Nau, un grupo compuesto 
actualmente por 200 personas, cuya importancia está en que posibilitan la continuidad de la Nau como un 
proyecto de una comunidad, a través de los aportes económicos que hacen a la organización.  
 
6.4.2 Programas y proyectos en el ámbito de la sostenibilidad 
6.4.2.1 Los temas hard: infraestructura 
El edificio donde la Nau Ivanow está instalada está compuesto por cuatro naves, de las cuales sólamente 
una ha sido adquirida por el Ayuntamiento de Barcelona en el ámbito del programa Fábricas de Creación. 
Los espacios de todas ellas son polivalentes, lo que permite que se puedan adaptar a propuestas diversas, 
facilitando el cumplimiento de la misión de la organización, de dar cabida a la demanda de espacios para la 
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creación y difusión de actividades de ámbito cultural, en ambos niveles amateur y profesional, y de 
aproximar la cultura a la ciudadanía. 
Al contrario de lo que ocurre en el caso del Arcola Theatre, la nave del Ayuntamiento no ha pasado por 
ningún tipo de rehabilitación para tornarse más sostenible pese a que haya interés de los gestores del 
espacio en ello. Principalmente porque el edificio tiene algunos problemas ya identificados que incluso 
generan la insostenibilidad medioambiental y, a largo plazo, económica. Sin embargo, todavía no ha sido 
encontrada una manera de hacer viable esa reforma, como explica el Informante 8.  
“El problema de la sostenibilidad medioambiental para nosotros es la económica, es la inversión 
primera. Nosotros estaríamos encantados en que el ayuntamiento reformara el edificio y lo hiciera 
100% sostenible a nivel de climatización, de todo. Pero, claro, ahora mismo tenemos la calefacción 
puesta, pero si te pones al lado de las ventanas entra mucho aire. Entonces es como un constante 
tirar de energía. O sea, por nosotros sería perfecto, pero claro, siempre y cuando hay inversión 
primera del propietario del edificio, que no somos nosotros, en este caso.” (Informante 8) 
Teniendo el vista los problemas del edificio, como las ventanas que no se cierran completamente y que 
generan un gasto mucho mayor con la calefacción, está claro que el edificio necesitaría pasar por una 
reforma, que incluso a largo plazo haría ahorrar energía y sus costes respectivos. Así, aunque no exista una 
inversión directa del municipio, el escenario requiere que se busque otros tipos de financiación, como 
ayudas públicas para rehabilitación de edificios relacionados al patrimonio histórico, o la inversión privada. 
Además de contribuir para la sostenibilidad medioambiental, la reforma es fundamental para la 
sostenibilidad del proyecto mismo de manera general, pues como acentúa el Informante 9, siguen llegando 
demandas por espacios de ensayos a la Nau que algunas veces pueden ser atendidas por falta de 
condiciones estructurales. Así, la organización deja de tener unos ingresos y algunas compañías tienen 
dificultades para llevar a cabo sus procesos de creación. 
“En Barcelona hay una falta de espacios para creación brutal. (…) Lo que hemos notado es que con 
la crisis muchos espacios están cerrando (…) Nos están llegando más demandas de espacios de 
ensayos. (…) lo único que se tendría que hacer es rehabilitarlos, o ponerlos en condiciones en que 
realmente los artistas pudieran venir y sentirse cómodos. Que eso es otra deficiencia que en algunos 
casos tenemos.” (Informante 9) 
En la práctica, debido a la situación de crisis en la que se encuentra España, las ayudas y subvenciones 
que habían para ello han disminuído y no hay un programa específico para enmejorar la eficiencia 
energética de los edificios, lo que dificulta los procesos. Aún así, se trata de un tema a tener en cuenta por 
la Nau Ivanow si tienen interés de enmejorar sus servicios y su actuación en el ámbito cultural y local y de 
promover la innovación.  
6.4.2.2 Los temas soft: proyectos y actividades culturales 
La Nau Ivanow actúa al mismo tiempo a partir de un programa de Creación y otro de Formación. En 
paralelo, está la línea Espai 30, destinada a la dinamización social, que permite la participación de la 
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comunidad en el equipamiento. Eses programas y actividades representan en si mismos acciones en el 
ámbito de la sostenibilidad cultural, social y económica, principalmente debido a determinados procesos de 
colaboración que se realizan para llevar a cabo cada una de las actividades, conforme detallado a seguir. 
De cierta manera, todos los seis proyectos de la organización son llevados a cabo el ámbito del Apoyo a la 
Creación, y concretan el objetivo de la organización de apoyar de manera transversal todas las etapas de 
un proceso de creación en artes escénicas. Una compañía, por ejemplo, puede iniciar su trabajo como 
socio de la Nau Ivanow después de ser convocada por la Beca Desperta o por un programa de 
Residencia. A partir de ahí, puede tener un despacho de producción en el Vivero de Creadores, luego 
realizar sus Ensayos en una de las salas destinadas a ello, participar en los cursos de Formación y 
finalmente presentar sus espectáculos en la sala de Exhibición. 
“Entonces en esta línea, pues tenemos como seis grandes, digamos, ámbitos o proyectos en el cual 
el creador se puede instalar. Son las salas de ensayo, son el vivero de empresas, son una beca que 
tenemos, tenemos un programa de residencias, después el programa de redes o intercambios con 
otros equipamientos y proyectos, y la formación.” (Informante 8) 
Es decir, la Nau Ivanow posibilita la evolución de un ciclo creativo completo, que se cierra en un mismo 
espacio, fomentando la vitalidad y la innovación en el ámbito artístico. 
Además, el hecho de que haya diversas empresas u organizaciones culturales instaladas en el Vivero de 
Empresas promueve la inter-relación entre los creadores que están en el espacio y el intercambio de 
servicios. Si, por ejemplo, un fotógrafo tiene su despacho en ese mismo Vivero y la compañía necesita 
hacer el registro de sus espectáculos, puede solicitar sus servicios o proponer un tipo de intercambio, como 
suele ocurrir. 
“Alquilamos mesas de trabajo a diferentes colectivos, aquí tenemos desde fotógrafos, arquitectos, 
diseñadores, compañías de teatro, y lo que hacen es tener acceso 24 horas (...) Una compañía 
estaba aquí, presentaban su espectáculo, necesitaban hacer una sesión de fotos de ese espectáculo 
y pues han cogido el fotógrafo que tenían al lado. También es un poco que nace entre ellos  esas 
sinergias para poder colaborar.” (Informante 8) 
Por tanto, ese tipo de proyecto fomenta la convivencia entre iniciativas culturales diversas, facilitando la 
generación de sinergias y cumplicidades y creando un ambiente culturalmente sostenible, de colaboración y 
aprendizaje. 
Además, en el acuerdo que las compañías o los artistas establecen con la Nau Ivanow, muchas veces está 
presente el tema de generar un servicio para la comunidad local, como ministrar clases o talleres a 
compañías amateur y a la comunidad, o participar eventos realizados por ella, lo que amplía la extensión de 
esas colaboraciones y hace multiplicar el aprendizaje y la innovación generada dentro de la Nau.  
“Y ahora hemos hecho una reunión con las compañías de teatro amateur del barrio para ofrecerles la 
posibilidad de que cuando haya una compañía que esté aquí con nosotros en residencia, esta 
compañía pueda coger al director, a un actor, a su técnico, y se vaya a sus obras de teatro, bueno, 
para asesorarles, ayudarles a ver cómo lo están haciendo, porque también nos hemos dado cuenta 
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que, muchas veces, pues la mera presencia de un director profesional en una obra de teatro 
[amateur] ayuda y facilita.” (Informante 9) 
En relación con la programación, cada semana se promueve un espectáculo, con duración de cuatro días, 
cuya difusión es realizada por la misma Nau Ivanow. El objetivo no está en la exhibición en si misma, pero 
en que las compañías que están ahí instaladas, sea bajo la forma de residencia o de alquiler de espacios 
de ensayo, tengan un primer lugar para estrenarlos, incluso para hacerse visible para la prensa y 
programadores de salas de teatro de la ciudad. Como una manera de potenciar ese objetivo, para la 
temporada actual, de 2012-2013, la Nau ha introducido sesiones especiales para programadores y prensa 
en horario que faciliten su asistencia70. 
6.4.2.3 Financiación de los proyectos 
El principal financiador de los proyectos de la Nau Ivanow es el Ayuntamiento de Barcelona, con aportes 
entre los 115 y 120 mil euros. Sin embargo, lo más importante es la estabilidad que eso representa, 
permitiendo hacer una planificación a largo plazo, pues el aporte se hace a través de un convenio 
establecido a 10 años vista en el ámbito del programa de Fábricas de Creación. Sin embargo, la mayor 
fuente de recursos son sus ingresos propios, que llegan a casi un 50% del total anual, lo que no es común 
para los equipamientos culturales municipales, según el Informante 8. 
Una parte menor de los ingresos les aporta la Generalitat, a través de una subvención concedida por el 
organismo OSIC. No obstante, el aporte referente al año 2012 no ha sido realizado, lo que ha dificultado la 
realización de algunas actividades. Por esa razón, los gestores han decidido no tener en cuenta esa 
subvención en 2013, aunque no hayan todavía encontrado manera de sustituirla por otro tipo de ingresos. 
“Básicamente el gran grueso viene del ayuntamiento de Barcelona. El hecho de que el equipamiento 
es municipal, el proyecto es municipal, entonces nos aportan, digamos, por convenio una parte 
económica. En el ámbito de las Fábricas de Creación. En teoría, otra parte tendría que venir de la 
Generalitat, en teoría. Todavía estamos esperando la parte del año pasado.” (Informante 8) 
En relación con los casi 50% de ingresos propios del teatro, tienen origen principalmente en el alquiler de 
espacios para ensayos. El Vivero de Empresas también supone ingresos, que representan entre un 10% o 
15% del total de ingresos propios. Asimismo, la organización lleva a cabo el programa Amigos de la Nau, 
actualmente con 200 colaboradores anuales que aportan una cantidad en dinero para la organización y, en 
cambio, tienen beneficios como descuentos y actividades exclusivas. Otros 8 a 10 colaboradores les hacen 
pequeñas donaciones, que llegan como máximo a 10 mil euros. 
Los valores y fuentes de ingresos aproximados de la Nau Ivanow en este momento están representados en 
la Figura 15 a continuación: 
                                                      
70 Nau Ivanow: Memoria 2012, pág. 20. 
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FIigura 15. Ingresos aproximados Nau Ivanow 2012. Elaboración propia. 
En relación con el Ayuntamiento de Barcelona, pese a que tengan un convenio a largo plazo, los importes 
son negociados cada año con base en la presentación de la justificación de los gastos del año anterior y la 
memoria de actividades, de un lado, y en el proyecto para el año en curso, por otro.  
“Ese año son los 115 mil euros. Cambia cada año, el año pasado fue 120 mil. Hacemos un 
presupuesto y ellos nos tienen que aprobar.” (Informante 8) 
Sobre la posibilidad de buscar fondos de instituciones privadas, u otro tipo de financiación que no sólo las 
que ya tienen aseguradas - en realidad, de momento sólo están aseguradas las aportaciones del 
Ayuntamiento - el Informante 8 habla sobre las dificultades del escenario actual debido a la crisis, como si no 
hubiera muchas más opciones. La solución que han encontrado han sido las colaboraciones e intercambios 
de servicios, conforme ya especificado. 
Sin embargo, el Informante 9 afirma que han empezado recientemente a buscar maneras de diversificar los 
ingresos, al mismo tiempo en que han reducido los gastos. 
“De momento hemos reducido gastos para asegurarnos en los ingresos fijos que vamos a tener, a los 
seguros, pero sí que está claro que estamos abriendo líneas con el Ministerio de Cultura de Madrid, 
bueno, estamos enviando a la obra social de La Caixa, hemos hablado con el districto. Sí que se 
están abriendo otras vías que evidentemente dudo mucho que cubran 40 mil euros [de la Generalitat], 
porque es una partida importante, pero que pueden ayudar a poder seguir haciendo otro tipo de 
proyectos pues más puntuales.” (Informante 9) 
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En relación con las colaboraciones, el problema es que no son contabilizadas económicamente, aunque 
podrían ser, porque generan la entrega real de un servicio y a la vez suponen un esfuerzo y un gasto de 
horas de trabajo por parte de ambos los creadores y los gestores. Ese es un tema de debate no sólo interno 
a la Nau, sino que incluso en el ámbito de la red de Fábricas de Creación se habla sobre ello. No obstante, 
nadie ha podido llegar todavía a una alternativa sobre cómo transformar el trabajo y los servicios generados 
por los intercambios en un capital. 
Dos características importantes en la sostenibilidad económica del equipamiento son la resiliencia y la 
flexibilidad, que han permitido seguir adelante a pesar de la queda de una subvención significativa. La 
estrategia utilizada ha sido reducir de costes con la creación del Espai 30 y externalizar de la gestión de 
algunos de los espacios de la Nau Ivanow. 
“Un poco la gracia del planteamiento que tenemos aquí (…) es intentar ser elásticos, no puedes tener 
una estructura rígida, porque si no a la que se te cae una subvención, a la que se te caen unos 
ingresos, empiezas a tener muchos problemas. Evidentemente, hemos tenido que hacer ajustes. (…) 
Y eso nos permitía, pues, adecuarnos, y reubicar a la gente donde fuera posible para poder seguir 
manteniendo la actividad.” (Informante 9) 
6.4.2.4 Actores sociales implicados 
El trabajo con la comunidad y la contribución de la organización cultural para promover la expresión de la 
creatividad en los individuos, así como la realización de actividades que refleten los valores y modos de vida 
de esas personas, es uno de los focos de este estudio.  
La Nau Ivanow tiene ese punto incrustado en sus valores y en su manera de trabajar, ya que se trata de un 
organismo que nació con la comunidad. Incluso, todos los que trabajan en el equipamiento son del barrio. 
Han empezado hace años como voluntarios o colaboradores y se han profesionalizado hasta poder actuar 
en la gestión del equipamiento. 
Es cierto que en el inicio de 2013 hubo una separación de lo que es profesional y lo que tiene relación con 
la comunidad, con la creación del Espai 30. Sin embargo, esa disociación ha sido realizada para fines de 
organización y reducción de costes, y no representa ningun tipo de ruptura con la comunidad que, al 
contrario, se ve presente en equipamiento en celebraciones sociales o culturales. 
Los que se benefician de las actividades del centro son, por lo tanto, el público que asiste los espectáculos, 
conciertos o frecuentan los talleres y exposiciones de arte llevados a cabo en el espacio, por un lado, y el 
público que está presente en las actividades del barrio, por otro. Es decir, se trata de dos tipos de público 
distintos. El Informante 9 comenta que las personas del barrio tenían y siguen teniendo la impresión de que 
en la Nau se hace “cosas raras”, es decir, no les gustan las propuestas experimentales. Desde la Nau se 
está intentando cambiar ese concepto con la distribución gratuita de entradas a la comunidad, pero hasta el 
momento presente no hubo resultados positivos. 
“Bueno, al final de la temporada tenemos que estudiar por qué después de tres veces que les hemos 
avisado [a todas las entidades del barrio] de que tienen esas entradas [gratuitas], sólo han venido tres 
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personas. Pero sabemos que si esta misma promoción la hacemos a la gente que nos sigue a través 
del facebook, a través del twitter y tal, pues seguramente acabaríamos, en un mes acabaría la 
promoción.” (Informante 9) 
Además, hace dos años, el equipo realizó un pequeño estudio de público (apenas 300 personas) para 
conocerles mejor, y han descubierto que tienen un público jóven, cuya mayoría es gente del sector cultural 
o de las artes escénicas. Para la mayoría de los usuarios que han contestado la encuesta, era la primera 
vez que iban al espacio.  
Los gestores saben también que entre los Amigos de la Nau, que colaboran con el proyecto a través de un 
aporte anual, un 95% es gente del barrio. No obstante, esas personas no participan de las actividades, es 
decir, no son público, pues y un 95% de asistentes al año no son del barrio.  
“Qué pasa? Pues entonces tenemos una gente del barrio, que crea el proyecto, que quiere que exista, 
y que ayuda a que se mantenga, pero que después no lo utiliza. Porque, bueno, eso es un poco la 
visión que queremos cambiar ahora.” (Informante 8) 
Ese escenario deja claro que para la comunidad es importante que exista el espacio, y por lo tanto quieren 
colaborar para que siga activo. Sin embargo, las características del barrio mismo, “un barrio dormitorio” 
según los informantes, hace con que esas personas de la localidad prefieran ir a otros rincones de la ciudad 
para asistir teatro o buscar entretenimiento.  
En relación con el Espai 30, funciona, entre otras cosas, como lugar de encuentro para reuniones de 
entidades y de vecinos del barrio de La Sagrera que no tienen un espacio público donde poder hacerlo, 
incluso para celebraciones privadas. Por lo tanto, en ese espacio hay gente más diversa, principalmente 
moradores de la localidad, gente mayor y artistas amateur que realizan trabajos ahí. Asimismo, hay 
actividades como conciertos y exposiciones de artes visuales. 
 
6.4.3 Coherencia entre los niveles de la práctica y del discurso 
6.4.3.1 Comunicación 
Sobre el tema de la comunicación, la Nau Ivanow busca informar de manera clara sobre las actividades que 
realiza, pero no va mas allá, permitiendo por ejemplo que los receptores de los mensajes perciban la 
riqueza de los procesos que hay por detrás de cada una de las actividades, o comunicando sus valores. Su 
comunicación consiste de manera general en un calendario de actividades, divulgación de los servicios que 
ofrece, como el alquiler de los espacios, y registro de las acciones y actividades, pero no permite saber, por 
ejemplo, sobre la importancia de los procesos colaborativos y alianzas para la organización, algo que le 
podría agregar valor. 
De esa manera, no hay ninguna referencia en relación directa con los temas de sostenibilidad, como las 
colaboraciones, la actuación en red y el trabajo para atingir la viabilidad económica. En lo que tange a las 
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colaboraciones y redes, están en la Web los logos de las organizaciones, pero no se explican los trabajos 
que ser realizan en cada caso. Lo que se encuentran son registros sobre ese tipo de acción o actividad en 
el twitter y facebook. Tampoco se comunican temas relacionados con la comunidad, como las actividades 
promovidas desde el Espai 30 que, un programa auto-gestionado, pero que está bajo el paraguas de la Nau 
Ivanow. Incluso, resulta difícil entender en la Web qué es el Espai 30 y su cuáles son sus roles, conforme se 
puede verificar en el Anexo XIV. 
Internamente en el equipamiento, hay pocas informaciones sobre el espacio y las personas o empresas que 
trabajan ahí. Principalmente por se tratar de un espacio grande, con diferentes actividades y ejes de 
actuación, el público, principalmente los que vienen por primera vez, así como los propios residentes del 
Vivero de Empresas, notan la falta de señalización del equipamiento según confirma el Informante 10. A parte 
de un grande banner que está colgado en la entrada del edificio y contiene la agenda de actividades, cuya 
importancia está principalmente en que los vecinos que pasan delante se pueden enterar de la 
programación, lo poco que hay de señalización interna es sencillo, conforme se puede verificar en el 
ejemplo del Anexo XIV. 
“Lo suyo también, pues, de mejora, podría ser un mapa, con los varios espacios donde están, para 
que la gente entre y diga: (…) esto es una sala de ensayo, esto es un teatro, aquello es un atelier de 
vestuario, porque la gente que entra ya sabría un poco donde tiene que ir.” (Informante 10) 
En 2011, la Nau Ivanow creó una nueva identidad visual, que tiene fuerte personalidad y ha contribuido para 
dar más visibilidad al equipamiento, marcando su presencia en el sector. Luego, a partir de 2012, hubo una 
renovación en la Web con el objetivo de proveer más y mejor información, pasando de una página estática 
a una plataforma dinámica, que reflete mejor la viva realidad de la Nau hoy día. La Web actual incluye, por 
ejemplo, videos y publicaciones, como las memorias de la organización. Sin embargo, aún así ella no es 
representativa de todo el trabajo de la Nau Ivanow. 
La mayor parte de la comunicación se hace a través de la Internet, principalmente porque el público, 
formado en su grande mayoría por gente jóven y conectada, es un público activo en las redes. Esa 
posibilidad de hacer casi toda la comunicación por la Internet representa un punto importante en el sentido 
de ahorrar costes.  
“Para nosotros, la parte económica real que gastamos con comunicación es muy baja, lo que sí que 
hacemos es mucha difusión: somos muy activos en facebook, en twitter, enviamos cada semana los 
newsletters a los casi 4.000 usuarios que tenemos dados de alta para que sepan las notícias.” 
(Informante 7) 
Asimismo, para contemplar un tipo de público que no está en línea, principalmente gente de la comunidad, 
se crean unos trípticos para divulgar las obras, y una vez al trimestre, se hace un programa con los 
espectáculos del trimestre, cerca de 500 unidades. 
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6.4.3.2 Resultados obtenidos 
Desde la Nau Ivanow, los gestores se muestran contentos con el punto en que la Nau ha llegado, pues ha 
pasado de un equipamiento de barrio a un centro con mayor cobertura y visibilidad, incluso con proyección 
a nivel internacional a través de la Red Trans Europe Halles. 
“Para hacer bien tu trabajo y tal tienes que ser visible, y eso es un poco lo que hemos intentado desde 
todo el equipo, trabajar para posicionar la Nau en un sitio, que no sea un equipamiento de barrio, un 
equipamiento cerrado en si mismo, sino que cuando alguien piense en teatro, en gente jóven, piense 
en Nau Ivanow. Y pienso que eso ha funcionado.” (Informante 8) 
Un hecho que muestra un resultado positivo del trabajo de la Nau Ivanow es el reconocimiento que han 
tenido de organizaciones culturales como la Trànsit Proyectes, que está colaborando con ellos para los 
proyectos de Formación, o como el Festival Grec, que ha demostrado interés en colaborar con la Nau en un 
futuro breve. 
“Ayer por ejemplo tuvimos una reunión con el director del Grec, y él me explicaba que había estado 
aquí, que había visto cosas, me ponía ejemplos de cosas que habían pasado por aquí… que quiere 
decir que estamos en el sitio. Si el director del festival de teatro de Barcelona te tiene presente y te 
hace una propuesta de colaboración, es que estamos en un buen sitio.” (Informante 8) 
El rol de destaque que tiene la Nau Ivanow en el contexto de las Fábricas de Creación y del conjunto de las 
organizaciones culturales de Barcelona es detacado por el Informante 2, que defende un aporte mayor del 
Ayuntamiento en ese equipamiento por ser único en la ciudad. 
"La Nau Ivanow es un equipamiento que cada euro que metas en la Nau Ivanow te va dar mucho más 
resultado que un euro que metas en una Fábrica de Creación que no acaba de tirar. Es decir, no tiene 
mucha lógica tener la Nau Ivanow y la Fabra i Coats tan cerca. (...) en estos momentos tu les doblas 
el presupuesto a doscientos mil euros estamos hablando, doscientos mil sólo, y se notaría mucho 
más. (...) Me parece que es un equipamiento que no hay otro en Barcelona que se parezca en ese 
sentido." (Informante 2) 
El Informante 10 confirma que la Nau Ivanow es un espacio único en la ciudad, y que ha logrado una 
reputación y reconocimiento en el medio artístico de Barcelona, principalmente en lo que se refiere a las 
artes escénicas. Su importancia recae, además, en el hecho de que le da vida a la Sagrera, y atrae gente 
nueva al barrio, que de otra manera no hubieran estado nunca ahí. Es decir, el equipamiento tiene 
importancia vital para la comunidad, contribuye para la vitalidad y dinamismo del sector de artes escénicas 
de la ciudad e incluye en barrio de la Sagrera en el mapa y circuito cultural de Barcelona. 
“Creo que hay pocos sitios así. Es uno de los sitios históricos que todos conocen, al menos los que 
trabajan con teatro han pasado todos pos aquí, al menos una vez en la vida. Y creo que es, eso lo 
que te decía antes, un espacio muy polivalente, que se pueden hacer un montón de cosas a la vez, 
que está muy cómodo. (…) Para el barrio también, porque es un barrio un poco marginal y no es un 
barrio donde haya muchas cosas. También le da vida, porque viene gente aquí que de otra manera 
nunca hubiera estado en la Sagrera.” (Informante 10) 
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Además, a través del gráfico a continuación (Figura 16) en relación con los principales proyectos llevados a 
cabo por la organización, en lo que tange al apoyo a la creación en artes escenicas, se puede ver que el 
número total de colectivos beneficiados ha aumentado desde 2009, pasando de aproximadamente 67 a 101 
en 2011 y 94 en 201271. El año 2011 ha sido cuando fue incorporado el programa Beca Desperta y 2012, en 
que se nota una ligera queda en el total de beneficiados, ha sido el año en que se intensificó la crisis y la 
Nau no recibió la subvención de la Generalitat. 
 
 
Figura 16. Números aproximados de colectivos profesionales beneficiados por los proyectos de apoyo a la creación de la 
Nau Ivanow72. Elaboración propia. 
 
Otro resultado que ha tenido la Nau Ivanow a lo largo de su existencia ha sido el incremento de ingresos, 
ambos ingresos propios y subvenciones, lo que ha posibilitado una mayor profesionalización del 
equipamiento como centro de creación. Como se puede ver por el gráfico a continuación (Figura 17), la Nau 
pasa de un presupuesto de menos de 50 mil euros y ninguna ayuda pública en 2006 a cerca de 325 mil 
euros en 2011, con una ayuda pública de aproximadamente 50% del presupuesto total. Eso pone en 
                                                      
71 Nau Ivanow: Memorias 2009 a 2012.   
72 Debido a la falta de uniformidad en las informaciones contenidas en las Memorias (como se ve por la falta de informaciones 
referentes a determinados años en el gráfico), no ha sido posible obtener un resultado real, sino los números aproximados de 
beneficiarios. 
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evidencia una vez más que tanto el poder público como la sociedad civil y los creadores reconocen la 
importancia del equipamiento en para la cultura local. 
 
Figura 17. Progresión de los ingresos de la Nau Ivanow de 2006 a 2012. Fuente: Nau Ivanow. 
Entre los resultados relacionados con los colectivos profesionales también está el éxito en impulsar las 
compañías a entrar en el circuito teatral de Barcelona. En 2009 y 2011 han sido 15 compañías, en 2010 hay 
registro de 4, y en 2012 no hay información precisa hasta el momento, pero desde la Nau se implementó en 
ese año un programa en el sentido de invitar los programadores de salas de teatro de Barcelona a conocer 
los trabajos de las compañías que ensayan ahí. Algunas de ellas han conseguido presentar o estrenar sus 
obras en el Versus Teatre, Sala Becket, Sant Andreu Teatre, Teatre Romea, Teatre Lliure, entre otras salas 
del circuito barcelonés.  
6.4.3.3 Estratégia a largo plazo 
Una estrategia a largo plazo para el equipamiento empieza a ser diseñada, con la elaboración de un Plan 
Estratégico a tres o cuatro años vista. Para que se lleve a cabo el diseño del Plan, se ha constituido un 
consejo asesor con 6 personas de diferentes ámbitos, tanto de las artes escénicas como de la 
comunicación, como del ámbito internacional, y vinculadas de forma laboral o emocional a la Nau Ivanow. 
La propuesta es involucrar también a todos los que pasan por el espacio, sea los socios habituales, sea los 
que pasan a ensayar puntualmente, pero que tienen un recorrido dentro de la Nau Ivanow. La metodología 
para eso, sin embargo, todavía no está diseñada. 
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En relación con la viabilidad económica de la Nau Ivanow, la estrategia será buscar aumentar aún más el 
porcentaje de ingresos propios para garantizar la sostenibilidad del proyecto aunque los aportes públicos 
disminuyan, lo que contribuye para garantizar su independencia. 
“Somos capaces de generar más de lo que nos aporta la administración para el proyecto. Pensamos 
que es muy necesario uno para la independencia del proyecto, y dos para tener fuerza para poder 
marcar también tu propia línea estrategica. Y que no sean las administraciones o aquellos que 
aportan una parte del capital los que marquen las líneas.” (Informante 8) 
La visión en cuanto al futuro de la Nau desde su gestión es en primera instancia que sea una organización 
ejemplar y transparente, y en segundo lugar, que sea posible llevarla a cabo como un proyecto con base en 
el intercambio de servicios y en la colaboración entre los diferentes actores que son parte de ese proyecto. 
“(…) un equipamiento ejemplar a nivel de gestión, que sea transparente y que sea clara, que marque 
también un posicionamiento, un derecho nuestro de dar contrapartida, de poder intercambiar servicio, 
de no todo tener que basarse en una economía, en una sostenibilidad presupuestaria y de servicio. 
(Informante 8) 
En relación con la transparencia, las presentaciones de las memorias de la organización, que están 
colgadas en su Web a partir del informe de 2009, ya son una muestra de eses esfuerzos, pues contienen 
los ingresos y gastos anuales. Sobre la colaboración entre los actores, también ya es un hecho 
actualmente, y según la intención del equipo, tiende a ampliarse. 
 
7. Análisis comparado 
7.1 El diseño de un modelo holístico de sostenibilidad en las organizaciones 
culturales de Londres y de Barcelona 
7.1.1 Estructura, cultura y políticas 
a) El Arcola Theatre actúa con base a unas políticas de sostenibilidad que abarcan las dimensiones cultural, 
social, medioambiental y económica. Para la organización, la palabra sostenibilidad se refiere 
principalmente a medioambiente y trabajo con la comunidad local. En el caso de la Nau Ivanow, no se 
puede hablar de políticas de sostenibilidad, sino de prácticas enmarcadas en ese ámbito.  
b) Mientras el Arcola Theatre busca promover un cambio cultural en los modos de vida de las personas de 
la comunidad hacia la sostenibilidad, la Nau Ivanow quiere alcanzar la viabilidad económica y la vitalidad 
cultural. 
c) Los procesos de trabajo del Arcola se basan en el establecimiento de conexiones entre comunidad, 
creatividad y tecnologías. En lo que tange a la Nau Ivanow, sus procesos son principalmente de 
colaboración con otras organizaciones y actores sociales. 
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d) El Arcola Theatre ha recibido un incremento del 100% de los ingresos públicos financiados por el Arts 
Council England, lo que demuestra que hay coincidencia entre los retos y programas de acción del ACE con 
las propuestas y el trabajo llevado a cabo por el Arcola, lo que incluye su actuación en el ámbito de la 
sostenibilidad. De manera análoga, la concesión de uso a largo plazo de un edificio público de la localidad 
demuestra que la actuación del Arcola es relevante para los retos de la Estrategia Comunidad Sostenible y 
los planes de regeneración del Borough de Hackney. 
La Nau Ivanow representa la tendencia actual de la política cultural de Cataluña, pues nace como una 
organización cultural privada y va aumentando gradualmente el interés público, hasta que el gobierno local 
pasa a incidir directamente en ella, integrándola en su programa de Fábricas de Creación y pasando a 
llamarla equipamiento municipal, aunque en realidad le aporta menos del 50% de lo que representan sus 
costes. 
e) El Arcola promueve la sostenibilidad de manera integral en sus proyectos y procesos porque hay 
políticas públicas en el Reino Unido, en Londres y en Hackney, incluso políticas específicas relacionadas 
con el sector cultural, en el caso del Arts Council England y del área de cultura de Londres, que fomentan y 
apoyan las prácticas de sostenibilidad. En ese caso, hay una retroalimentación y una complementaridad en 
los procesos que hacen factible ese enfoque desde las organizaciones culturales. 
En el caso en que se inserta la Nau Ivanow, desde las administraciones públicas, no se fomenta ningun tipo 
de actitud relacionada con el medioambiente en las organizaciones culturales, y el área de medioambiente 
del Ayuntamiento de Barcelona no involucra el área cultural en sus acciones. 
f) Mientras el Arcola, como organización cultural del tercer sector, se inserta en un contexto político y 
económico que le permite atraer patrocinios y generar sus propios ingresos, en el caso de la Nau Ivanow, 
pese a que el contexto sea completamente diferente, logra generar ingresos propios en la misma proporción 
que el Arcola, y por lo tanto se destaca en ese sentido. 
g) El tema de la participación en redes, en los niveles nacional e internacional, es fundamental para el 
trabajo de ambos Arcola Theatre y Nau Ivanow, pues tiene como objetivo ampliar el alcance de sus 
actividades, estimular el sector y promover la sostenibilidad de sus proyectos artísticos, en el sentido de 
garantizarles una vida más larga, compartir costes y multiplicar su valor cultural. Inherentes a esas redes 
están las características de resiliencia, impulsada por un intercambio de saberes y soluciones, y de la 
diversidad, por la interacción con los diferentes actores que las componen. 
h) Ambas las organizaciones realizan colaboraciones a nivel de intercambio de servicios, en que el factor 
económico no está presente, pero tienen valor por si mismas y contribuyen a la sostenibilidad en el sentido 
que la falta de recursos no es un impedimiento para la realización de las actividades. 
i) El Arcola Theatre inspira a sus socios y suministradores a adoptar prácticas sostenibles a través de sus 
propias prácticas y de documentos que fomentan posibilidades en ese ámbito. Además, determina retos 
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para ser alcanzados en conjunto con los socios. Los suministradores del Arcola Theatre son en su mayoría 
proveedores, productores y comerciantes locales.  
En el caso de la Nau Ivanow, su relación con los socios, en el contexto de la sostenibilidad, se determina 
por los procesos de colaboración entre ellos, ya que se ofrece a los colectivos o individuos la posibilidad de 
intercambiar sus servicios por la utilización del espacio. Con eso se crea, además, una confianza mútua 
entre las partes que culmina con la fidelización de esos socios. 
 
7.1.2 Programas y proyectos en el ámbito de la sostenibilidad 
a) El edificio de la Nau Ivanow tiene unas características de polivalencia que facilitan su utilización tanto en 
el ámbito profesional como por los diferentes colectivos de la comunidad. Representa además la vitalidad 
artística y cultural de esa comunidad. No obstante, en lo que tange a la sostenibilidad medioambiental, no 
sólo no contribuye con ella como realiza gastos redundantes de energía. 
En relación con el Arcola Theatre, el edificio está completamente adaptado para, por un lado, acoger 
actividades culturales y sociales a la vez y, por otro lado, reducir su impacto medioambiental, tornándose 
más eficaz económicamente. Este hecho es resultado de los esfuerzos del Arcola por conseguir 
financiación y apoyos diversificados para el programa de sostenibilidad.  
b) Los proyectos llevados a cabo por el Arcola se realizan bajo una mirada holística de sostenibilidad, pues 
abarcan las dimensiones cultural - fomentan las nuevas producciones y los creadores emergentes; social - 
a través de clases de teatro que estimulan la expresión de la creatividad y el bienestar para personas de 
diversas edades; medioambiental - con los esfuerzos para disminuir la huella ecológica y el trabajo con 
huertos hurbanos; y la económica - por la generación de recursos propios y el fomento a la economía y 
comercio local. Se trata de un espacio cultural que trabaja la interdisciplinaridad en todos sus ámbitos. 
Transversalmente a todas esas conquistas están la diversidad y la innovación. 
Los proyectos y actividades llevados a cabo por la Nau Ivanow se desarrollan de manera orgánica, de modo 
que los éxitos de una acción contribuyen con otros éxitos. Eso es porque todos sus movimientos se 
encuentran entrelazados a través de los procesos de colaboración. Asimismo, los procesos artísticos y 
creativos originados en la Nau Ivanow tienen el soporte necesario para evolucionar y pasar por nuevas 
fases, generando vitalidad, en un ambiente sostenible, de colaboración y aprendizaje. El medioambiente no 
está contemplado en esos procesos y, por lo tanto, no denominaremos holística a esta organización para 
los fines de este estudio. Es cierto, sin embargo, que la implantación de un programa que se dedicara al 
tema medioambiental haría incrementar el valor intrínseco de las acciones de la Nau Ivanow. 
c) En relación con la financiación del equipamiento, el Arcola Theatre busca diversificar lo máximo posible 
sus ingresos. Al mismo tiempo, se esfuerza en aumentar sus ingresos propios o mantener un mínimo del 
50%. La resiliencia es una característica que está intrínseca al Arcola Theatre y contribuye para promover la 
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viabilidad económica de sus proyectos, que crecen y se transforman de manera constante. Por otro lado, 
las políticas culturales y urbanas británicas fomentan esa diversificación y le dan herramientas para ello. 
Desde la Nau Ivanow, al contrario, se constata que actualmente la exploración de diferentes posibilidades 
de financiación no es una prioridad. Los esfuerzos de la organización se realizan en el sentido de crear 
relaciones de colaboración con otras organizaciones culturales para optimizar los recursos e incluso 
sustituir los ingresos económicos. Al mismo tiempo, también se busca aumentar los ingresos propios y 
llegar cada año a los 50% como mínimo. La resiliencia también es característica que está intrínseca a esa 
organización. 
d) El origen de la Nau Ivanow está directamente relacionado con la comunidad de La Sagrera, en su gran 
mayoría catalana, y esa relación existe hasta los días de hoy, pues la comunidad sigue estando presente en 
el equipamiento. Sin embargo, aunque participa en los temas culturales propuestos por ella misma, línea 
gestionada desde el Espai 30, la comunidad no participa en los espectáculos programados en el 
equipamiento. El público de los espectáculos y otras actividades artísticas, en su gran mayoría, es joven y 
pertenece al sector cultural o de las artes escénicas, y vienen de diversos barrios de Barcelona. 
El Arcola fomenta la participación de la comunidad en las actividades del teatro y desarrolla estrategias para 
atraer gente diversa en relación con etnias, poder adquisitivo o edades. Las actividades en el ámbito del 
programa de sostenibilidad son las que suelen atraer un público más diverso, que consecuentemente acaba 
por interesarse también por las actividades de artes escénicas. Las obras de teatro tienen un público en su 
mayoría formado por personas de origen blanco, de las zonas de más poder adquisitivo del borough, y 
también por profesionales de las artes. 
 
7.1.3 Coherencia entre los niveles de la práctica y del discurso 
a) En lo que se refiere a la comunicación, el Arcola mantiene un discurso coherente e integrado en todas las 
herramientas que utiliza, es decir: sitio Web, newsletters, redes sociales y materiales impresos. Su 
comunicación es clara, transparente, y acorde con sus acciones. Es utilizada, además, para inspirar a las 
personas que de alguna manera se aproximan al teatro, sea a través de relaciones de trabajo o de ocio, 
sobre temas de sostenibilidad. Sin embargo, para la organización la prioridad no es comunicar, sino 
trabajar, desarrollar proyectos y acciones. La comunicación es un resultado directo de ese trabajo.  
El trabajo de comunicación de la Nau Ivanow, por otro lado, no da cabida a la complejidad de los temas 
abarcados por la organización, especialmente en relación con la sostenibilidad, es decir, comunidad, trabajo 
en red, colaboraciones y viabilidad económica. En parte, eso ocurre porque el equipamiento todavía se está 
organizando, en proceso de desarrollar sus líneas estrategicas y de entender mejor su propio sentido de 
existencia. La página Web, por ejemplo, ha sido renovada hace poco y todavía no consigue abarcar toda la 
riqueza de los procesos de la organización. La transparencia en relación a los temas económicos se 
comunica a través de las memorias colgadas en la Web. 
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b) Como resultados, la Nau ha pasado en los últimos 3 años de un equipamiento de barrio a un centro con 
mayor cobertura y visibilidad, incluso con proyección a nivel internacional a través de la Red Trans Europe 
Halles. Ha tenido, además, reconocimiento a nivel local y regional, con el apoyo financiero a largo plazo del 
Ayuntamiento de Barcelona y la colaboración de otras organizaciones culturales potentes, como la Trànsit 
Projectes y el Festival Grec. El número de colectivos profesionales beneficiados ha crecido y han 
aumentado los esfuerzos por impulsar el ingreso de compañías en el circuito de salas teatrales de la 
ciudad. Sus ingresos se triplicaron desde el 2008. 
En relación con el Arcola Theatre, su presupuesto total ha aumentado un 20% desde el 2008. En ese 
tiempo, los ingresos públicos han aumentado en paralelo con el incremento en los ingresos propios, 
resultando en una media de 50-50, que es el objetivo mínimo del teatro. El teatro ha tenido reconocimiento 
creciente de la prensa londinense e inglesa y ha obtenido premios significativos por su actuación tanto 
artística como comunitaria y sostenible. Uno de los premios más importantes ha sido una dotación 
económica, concedida por el ACE, en valor de 1.000 mil libras para la reforma del edificio para tornarlo 
eficiente y sostenible. 
c) El Arcola Theatre persigue la resiliencia a largo plazo, a través de sus constantes esfuerzos para 
reinventarse. Desde el punto de vista ambiental, su objetivo a largo plazo es tornarse 100% carbono neutro 
y desde el punto de vista económico, es tornarse lo más autónomo posible a través del aumento de sus 
ingresos propios con los proyectos artísticos y principalmente tecnológicos. Desde el punto de vista social e 
cultural, su ambición es que el público sea cada vez más diverso así como su programación artística. 
La Nau Ivanow todavía no tiene una estrategia a largo plazo. Está en proceso de iniciar el diseño de su 
estrategia con la ayuda de un consejo asesor y las miradas de los colaboradores, socios y públicos de la 
Nau. Una de las propuestas de esa estrategia será construir un teatro más sostenible económicamente, 
aumentando sus ingresos propios y a través de más colaboraciones. 
 
7.2 Resultados: acciones holísticamente sostenibles 
A partir de los análisis de casos, tenemos dos tipos de experiencias completamente distintas en el ámbito 
de la sostenibilidad.  
De un lado, el Arcola Theatre, con el soporte de las políticas públicas a nivel nacional y local consigue 
desarrollar un proyecto totalmente holístico, que involucra las cuatro dimensiones de la sostenibilidad y, 
consecuentemente, multiplica eses valores inspirando la comunidad, los colaboradores y fortalecendo las 
redes que actúan en el ámbito de la sostenibilidad. Conceptos como diversidad, vitalidad, creatividad, 
interculturalidad, viabilidad, biodiversidad, autenticidad, resiliencia, innovación, localidad son inerentes a sus 
acciones. 
Del otro lado, la Nau Ivanow, con el soporte de las políticas públicas a nivel regional y local, logra 
desarrollar un proyecto de sostenibilidad en las dimensiones cultural, económica y social, pero debido a los 
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pocos recursos, que se reflejan incluso en el reducido equipo, y a la falta de incentivo por parte de los 
órganos públicos, todavía no ha podido llevar a cabo acciones en la dimensión medioambiental. Desde la 
organización, sin embargo, se generan diversos procesos de colaboración que tienen valor intrínseco y 
además multiplican el potencial de los proyectos. 
Los cuadros a continuación (Figuras 18 y 19) muestran eses marcos de sostenibilidad en los cuales se 
insertan las actividades de cada organización, a partir de sus ejes de actuación, en el caso del Arcola 
Theatre, y de sus proyectos, en el caso de la Nau Ivanow. En ambos los casos, se analiza también la 
perspectiva de la gestión de la organización. A partir de los cuadros, se demuestra que cada estrategia de 
las organizaciones pueden ser enfocada desde un punto de vista holístico, considerando las dimensiones 
cultural, medioambiental, económica y social de la sostenibilidad. 
 
Figura 18. Resumen de la actuación holística del Arcola Theatre en el paradigma de la sostenibilidad. Elaboración propia. 
 
Retomando el Marco Teórico, se puede considerar que el Arcola fomenta el germinar de culturas de 
sostenibilidad, a partir de su trabajo basado en la sostenibilidad cultural, que tiene impacto en la 
comunidad local e incluso en el proceso de regeneración urbana del borough. La Nau, por otro lado, 
contribuye más directamente para la sostenibilidad cultural con su trabajo de apoyo a nuevos creadores y 
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de viabilidad económica de la cultura, con énfasis para los procesos colaborativos. Por lo tanto, el Arcola 
Theatre explora de manera amplia y efectiva ambos los valores intrínsecos e instrumentales de la 
cultura en la sostenibilidad, mientras el trabajo de la Nau Ivanow se realiza principalmente con base en 
sus valores intrínsecos. 
 
Figura 19. Resumen de la actuación de la Nau Ivanow en el paradigma de la sostenibilidad. Elaboración propia. 
En todo caso, haría falta investigar, para ambas las organizaciones, el impacto de esas acciones en 
relación con sus públicos objetivos, ya que esta investigación, por las limitaciones de tiempo y de enfoque, 
no ha podido llegar a esa evaluación.  
Otro tema que se considera necesario investigar más a fondo son las políticas públicas a nivel nacional, 
regional y local que se enmarcan en el ámbito de la sostenibilidad y hasta qué punto esas políticas podrían 
beneficiar o no las organizaciones culturales. 
Finalmente, se ha verificado que la gestión de una organización cultural desde el punto de vista de la 
sostenibilidad no sólo es posible como deseable, y puede transformarse en una tendencia. En ese sentido, 
el Anexo XV propone un listado de indicadores que puedrán ser utilizados para la investigación de muestras 
más amplias de casos de estudios con organizaciones culturales, desde el punto de vista de la gestión en el 
marco de la sostenibilidad. 
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8. Conclusión  
El objetivo de esta investigación ha sido verificar hasta que punto organizaciones culturales de arte 
contemporáneo desarrollan acciones en el ámbito de la sostenibilidad observada desde un punto de vista 
holístico, considerando las dimensiones cultural, medioambiental, económica y social, a modo de contrastar 
la hipótesis de que es deseable un modelo holístico de gestión cultural que reconozca las cuatro 
dimensiones de la sostenibilidad; desde esa perspectiva, se produce innovación y mejoran los resultados 
obtenidos. 
Con la ayuda de dos estudios de casos, uno en Londres y otro en Barcelona, la investigación confirma que 
es posible gestionar una organización cultural contemporánea desde el punto de vista de la sostenibilidad, 
considerando sus cuatro dimensiones. Incluso porque, conforme a lo argumentado en este estudio, la 
sostenibilidad misma adquiere más sentido si es trabajada a partir de esa visión holística, en que los 
diferentes sectores se comunican e interactúan para llegar a resultados efectivos en lo que tange a la 
diversidad, vitalidad, resiliencia, dinamismo, viabilidad, innovación, responsabilidad y equidad. Cada una de 
estas características, que son en sí objetivos para alcanzar la sostenibilidad, conforme propone el marco 
teórico, están relacionadas con una de las cuatro dimensiones de manera específica, pero también se 
manifiestan transversalmente en todas ellas. 
Sin embargo, el estudio muestra que, pese a los esfuerzos autónomos de las organizaciones,  es necesario 
el impulso de los gobiernos para que esos esfuerzos sean efectivos. 
En el caso del Londres, hay un trabajo político que ha sido llevado a cabo como mínimo hace diez años en 
el sentido de involucrar las organizaciones culturales en las acciones por una sociedad más sostenible, 
trabajo que a pesar de ser desarrollado en el ámbito local, proviene de un impulso nacional y una presión 
internacional, determinados por retos precisos.  
En el caso de Barcelona, por otro lado, a pesar de que existan acciones y políticas en el ámbito de la 
sostenibilidad en los niveles nacional, regional y local, estas se encuentran en cierta manera aisladas y por 
eso no tienen capacidad para impulsar prácticas concretas y efectivas que se reflejen en las organizaciones 
culturales. Localmente, faltaría implicar al sector cultural en los temas de medioambiente y viceversa, a 
partir de un enfoque holístico, que hiciera sumar los planes e iniciativas desde diferentes sectores del 
gobierno, en lugar de excluirlos mutuamente como es la situación actual. 
El Arcola Theatre es un caso paradigmático que confirma la aplicación de la hipótesis y demuestra que 
llevar a cabo un modelo de gestión que se enmarque en el paradigma de la sostenibilidad, hoy día, es no 
sólo viable sino que tambien impulsa la innovación y genera resultados tangibles e intangibles, estando 
además enmarcado en un zeitgeist contemporáneo. Los resultados tangibles son el mayor soporte 
financiero de los gobiernos y de la comunidad, lo que genera más recursos y contribuye a la expansión y 
diversificación del ámbito de actuación de la organización. Los intangibles son percepción positiva de la 
organización por parte de la sociedad en la que se inserta y de los gobiernos, contribución a una comunidad 
  121 
local más sana, cohesionada, creativa, confidente y para un entorno más agradable, además de promover 
una visión positiva del futuro y contribuir con los esfuerzos de toda una comunidad internacional en la lucha 
por la sostenibilidad. 
La Nau Ivanow desarrolla un trabajo innovador y prometedor, porque impulsa la formación de redes y la 
colaboración, temas claves en el siglo XXI, y crea mecanismos autónomos para viabilizar los proyectos 
economicamente. Sin embargo, su trabajo sería aún mejor valorado y más efectivo, desde los 
planteamientos propuestos por esta investigación, si fuera implementado un programa de sostenibilidad 
consistente, principalmente con acciones relacionadas a la sostenibilidad medioambiental, conforme 
demanda el zeitgeist de la actualidad.  
Desde las organizaciones de cultura y arte contemporáneo, por tanto, es posible y deseable el fomento de 
procesos de sostenibilidad relacionados con sus contextos urbanos, y con base a las características 
intrínsecas e instrumentales de la cultura. Esos procesos de sostenibilidad suscitan, en la comunidad local, 
el advenimiento de culturas de sostenibilidad, responsables de cambios de valores y prácticas, lo que se 
puede llamar también de resiliencia. Al mismo tiempo, contribuyen a la sostenibilidad cultural, pues 
incorporan valores contemporáneos que posibilitan la manutención de las condiciones para el desarrollo de 
la creatividad y de las expresiones culturales y artísticas, lo que abarca dinamismo, autenticidad y 
diversidad de la cultura.  
Como resultado, las organizaciones de cultura y arte contemporáneo, actuando a través de prácticas 
holísticas de sostenibilidad y con en apoyo de los gobiernos locales, tienen un papel significativo en 
fomentar la transición hacia la ciudad sostenible, a partir de la convergencia entre las externalidades 
positivas de las propuestas de ciudades creativas y el énfasis en la participación social. Es lo que ocurre en 
el caso del Arcola Theatre en el ámbito del proceso de regeneración urbana de Hackney. 
Este estudio puede ser considerado pionero en el sentido de ampliar la visión de la sostenibilidad desde el 
sector cultural y promover una visión holística aplicada a la gestión. La mayor parte de las investigaciones 
anteriores de las cuales se tiene conocimiento se centran en el rol de la cultura en la sostenibilidad o en los 
aspectos específicos de la sostenibilidad cultural, como por ejemplo el tema de la viabilidad económica y 
preservación de patrimónios culturales. 
Finalmente, el tema de la relación entre las políticas de un país y de una localidad en relación con los 
programas de las organizaciones culturales en el ámbito de la sostenibilidad deberían ser analizados más a 
fondo, a través por ejemplo de una muestra más amplia de casos en cada una de las ciudades. Además, se 
sugiere que sean investigados con más detalle los impactos de esas acciones culturales sostenibles en la 
comunidad directamente implicada. 
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11. Anexos 
Anexo I. 
Guión de las entrevistas aplicadas en el contexto del Arcola Theatre 
A continuación, está también el guión del focus group que sería aplicado con participantes del proyecto 
Arcola 60+ y el guión de encuestas que sería aplicada con el público de las obras de teatro, todos los días 
durante 12 días. Esas dos acciones han sido planteadas y enviadas por correo electrónico previamente, 
antes del inicio de las investigaciones en campo, a los gestores del teatro, pero no fueron concretadas 
porque han sido autorizadas. Una de las justificaciones de la no autorización ha sido los cambios por que 
estaba pasando el teatro en el momento de la aplicación de la investigación, ya que el gestor del eje 
Aprendizaje Creativo estaba dejando su puesto. 
 
:: DAY 1 - interviews aimed at Arcola!s management processes and projects. 
Personal experience in Arcola. 
1. What do you do in Arcola? What are you responsable for? 
2. How long have you been working in Arcola?  
2. How different was it from today when you started working here? 
Specific questions about the projects. 
1. What does Ala Turka consist of (in what context was it created and has it evolved)? Is it still active (on 
Arcola!s Web it says until 2008)? Are or were the participants professional or amateur actors? 
2. Since when does Arcola 60+ exist? Is there much interest among elderly people in the community? How 
do you communicate it to the community (how do they get to know this possibility exist)? How many people 
are there at present time? What has it been the impact of the project within the community (do you have 
information about it)? 
3. How does it take place the work with the schools? Is it a service you sell to the schools on demand? Or 
rather is there any other kind of larger term partnership with the schools or with the local government, how 
does it work? Is it a financed program or is it a service that you sell? Are the schools all from Hackney 
community or do you also work with schools from outside?  
4. What about the young people? How is it like the work with them?  As far as I can understand it, they start 
with classes. Do they have the chance to continue after the classes period? 
5. How did the creative network start? How did it operate? What results have you had? Why has it finished? 
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Financing. 
1. How are these programs, projects and activities funded? Is each program individually funded or does Arts 
Council England fund the theatre and you allocate resources to the projects? In general, where do your 
incomes come from? I can guess from Arts Council England and ticket office. Is there any one else, for 
example, courses, local government, etc? 
Community. 
1. What are the characteristics of Hackney!s community related to its origin, social and economic situation, 
cultural diversity? Do you know it deeply? How does the theatre interact with this community in general? Do 
you consider you have proximity to this community?  
2. Generally, how does the participation of the community in the theatre take place, be it related to the 
artistic program, to the education and inclusion projects, or to the sustainability and environment actions? I 
mean, what does the public mean to you? Are they your neighbours, your friends, your customers, your 
audience? Do they have active voice? Do they give you opinions or ideas? Do they have active or passive 
participation? 
 
DAY 2 - interviews aimed at sustainability issues. 
Projects structure / tipology. 
1. How are the projects, programs or activities that are directly linked to sustainability structured? What does 
each of them consist of? 
- Can you show me the tools you use for measuring the amount of energy you spend? 
- Do you consider it a good tool? Do you have to be accountable to ACE about it? 
- Do you have any other tools? 
2. How do the dynamics between different projects from different areas take place? Do different projects 
(and though the people in charge of them) have any interaction? 
History and present situation. 
1. Has the issue of sustainability ever been a concern among the theatre!s objectives (I mean, since its 
foundation)? When has it been incorporated and why? 
2. What about the work with the community? Has it always been a concern?  
3. What are the core strands of work of Arcola nowadays? 
4. What are the three most important issues concerning the way Arcola Theatre understands sustainability 
nowadays? 
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How to engage the staff and other collaborators. 
5. Is there a cooperation between all the staff related to these themes? In what consists this cooperation? 
Communication. 
6. Is Arcola concerned about communicating its actions related to sustainability? How does it do it 
(strategies, tools)? Who is the target public?  
7. What has it been the impact of this communication, I mean, which and how many people have been 
reached by that? 
How to engage the public of the theatre. 
8. Who is the public of Arcola? 
9. In your Environmental Policy, you say one of your objectives is to inspire and educate the community in 
order to live in a more sustainable way. How do you inspire and educate them in practical terms? What has 
it been the impact of this work in the meantime? 
The framework of Green Theatre Plan (Great London Authority). 
10. Has the framework of the publication Green Theatre: Taking Action on Climate Change, from the Great 
London Authority, influenced the processes to a sustainable Arcola?  
11. Does the theatre receive any fund from the metropolitan government to accomplish the sustainability 
actions? 
The framework of Arts Council Strategy. 
12. How do the actions carried out by Arcola interact with the sustainability policies promoted by the Arts 
Council England Strategic Plan 2011-2015 related to the sustainability priorities - especially “arts are 
sustainable, resilient and innovative” and the environmental sustainability priority as a whole? 
13. Do you consider the Arts Council England frameworks have contributed to increase the compromise of 
the cultural sector in England related to sustainability?  
14. What is the partnership agreement you have with ACE? How long does it last? What are your 
responsibilities concerning environmental sustainability and community issues?  
The framework of Hackney Sustainable Community Strategy. 
15. To what extent does the local government Sustainable Community Strategy influence the projects and 
actions of Arcola concerning sustainability issues?  
16. Do you receive any grant from the local government to carry out your projects? 
Production Chain. 
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17. I can see you work with other theatres, companies and partners who are also concerned about 
sustainability? Do you have specific criteria to choose partners, collaborators or suppliers? 
Long Term Strategy. 
18. What is Arcola!s vision for the long term, in general and also related to sustainability? Do you have a 
long-term strategy?  
Results. 
19. In relation to the objectives established by the Arcola Theatre Environmental Policy, how have you 
chosen them? 
20. What have the results been meanwhile? Are they coherent to the expectations you have had? 
 
:: Collecting information from participants of the regular courses73 
Focus group with participants of Arcola 60+. 
1. How have you started to participate in Arcola?  
2. Has anything changed in yourself or in your life after the participation in the activities of Arcola? 
3. Do you consider Arcola is committed with the Hackney Community? Why? 
4. What do you know about sustainability? 
5. Do you consider Arcola works to promote sustainability? Why? What does it do in that direction? 
 
:: Quiz with general public who go to see the plays74 
1. Where do you come from? 
Hackney ( ) Other boroughs in London ( ) Outside London ( )  
 
2. Have you come to Arcola before? 
Yes, more than once ( )  Yes, once ( ) No, this is the first time ( ) 
                                                      
73 Las entrevistas con los participantes de los proyectos no ha sido aplicada porque el  equipo del teatro no ha permitido. 
74 La encuesta con el público de las obras había sido planteada para ser llevada a cabo durante los 12 días en que la obra estaba 
siendo presentada. Sin embargo, no se ha podido llevarla a cabo porque la la Gestora de Taquilla y Públicos (Front of the House 
Manager) no dio permiso para hacerlo. 
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3. What do you know and agree with about Arcola (check as many as you like)? 
It has a high quality program. ( ) 
It fosters contemporary arts scene. ( ) 
It is open to community participation. ( ) 
It welcomes diversity. ( ) 
It welcomes innovation. ( ) 
It contributes with the formation of young drama artists. ( ) 
It is a green theatre. ( ) 
It contributes to making people aware of sustainability issues. ( ) 
I!ve become more aware about sustainability issues because of Arcola. ( ) 
 
4. What is sustainability all about for you (check as many as you like)? 
Wellbeing ( ) Environment ( )  Economy ( ) Social Issues ( )  Culture ( ) 
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Anexo II. 
Storylines y clusters 
 
 
 
Storylines y clusters de storylines construídos desde el discurso científico de la sostenibilidad cultural. Fuente: Soini & 
Birkeland, 2012. 
 
Las storylines elaboradas por las autoras Soini & Birkeland (2012) se basan en palabras o metonímias, 
encontradas en el discurso político de sostenibilidad cultural, que están de moda e incorporan diversos 
significados, algunos de los cuales pueden incluso ser contradictorios. Son ellas: patrimonio, vitalidad 
cultural, viabilidad económica, diversidad, localidad, resiliencia eco-cultural y evolución cultural. Esas 
storylines son agrupadas en cuatro clusters basados en visiones sobre el rol de la cultura en el desarrollo 
sostenible. Son ellos: conservador, neoliberal, relativista y medioambientalista. 
 
 
  135 
Anexo III. 
Fachada y tienda Arcola Theatre 
 
 
Fachada del edificio y tienda exerior del Arcola Theatre. Londres, febrero de 2013. Fotos de la autora. 
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Anexo IV.  
Fachada Nau Ivanow 
 
 
Fachada Nau Ivanow y mapa diseñado por la Associación Singermornings. Barcelona, marzo de 2013. Fotos de la autora. 
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Anexo V.  
Política Medioambiental – Arcola Theatre 
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Anexo VI.  
Sustainable Theatre Guidelines – Arcola Theatre 
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Anexo VII.  
Responsable Visitor Guidelines – Arcola Theatre 
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Anexo VIII.  
Cuadros de análisis de los documentos anteriores (Anexos V, VI y VII) 
 
1- Guía del visitante responsable (Responsable Visitor!s Guidelines) – siete cosas que se puede hacer 
para vivir de manera más sostenible. 
Público objetivo: la comunidad 
Temas de sostenibilidad 
implicados: 
acciones que demuestran preocupación por el medioambiente - emisiones de 
carbono, basura y reciclaje, água, energía; soporte a los suministradores 
locales. 
Distribución: publicada en áreas públicas del teatro y en su página Web; distribución del 
documento impreso durante las actividades del Green Arcola; enlace en 
algunas de las newsletters para el documento en pdf. 
 
2- Política Medioambiental del Arcola Theatre (Arcola Theatre Environmental Policy) – política firmada 
en abril de 2012. 
Público objetivo: la comunidad, colaboradores, socios y equipo 
Temas de sostenibilidad 
implicados: 
acciones que demuestran preocupación por el medioambiente - emisiones de 
carbono, basura y reciclaje, água, energía; soporte a los suministradores 
locales; promoción de valores sostenibles, pues comunica la sostenibilidad, 
implica los colaboradores y disemina una práctica positiva. 
Distribución: publicada en áreas públicas del teatro y en su página Web; es además 
distribuida para el equipo y anexada a los contratos de producción. 
 
3- Guías de Producción del Teatro Sostenible (Sustainable Theatre Productions Guidelines) – ideas para 
usar como punto de partida sobre la sostenibilidad en producciones escénicas. 
Público objetivo: la comunidad, colaboradores y socios 
Temas de sostenibilidad 
implicados: 
acciones que demuestran preocupación por el medioambiente - emisiones de 
carbono, basura y reciclaje, água, energía, uso de madera certificada, 
materiales reciclados y químicos no tóxicos; promoción de valores sostenibles, 
pues comunica la sostenibilidad, implica los colaboradores y disemina una 
práctica positiva. 
Distribución: publicada en la página Web del teatro; es además distribuida para el equipo y 
anexada a los contratos de producción; distribuida a otros teatros o compañías 
que les piden orientación sobre cómo trabajar de manera más sostenible. 
  141 
Anexo XIX.  
Arcola Theatre: edificio sostenible 
 
 
Interior del Arcola Theatre. Londres, febrero de 2013. Fotos de la autora. 
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Anexo X.  
Detalles sobre la reforma del edificio del Arcola Theatre 
 
 
Documento de comunicación divulgado por el Arcola Theatre a través de newsletters y flyers impresos en los meses de 
agosto y septiembre de 2012. 
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Documento de comunicación divulgado por el Arcola Theatre a través de newsletters y flyers impresos en los meses de 
agosto y septiembre de 2012. 
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Anexo XI.  
Comunicación del Arcola: informar e inspirar 
 
 
 
Página Web de Arcola, en que se comunican algunos objetivos, acciones y logros del programa Green Arcola, buscando 
inspirar los lectores y la comunidad. 
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Newsletter del programa Green Arcola. Febrero de 2012. 
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Anexo XII.  
Arcola Energy: tecnologías sostenibles y creatividad 
 
 
Arcola Energy, el proyecto de tecnología sostenible del Arcola Theatre, y su director Ben Todd. Foto: Collin Cafferty. 
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Anexo XIII.  
Las naves ocupadas por el Espai 30 – Nau Ivanow 
 
 
Interior de la nave Guillot, destinadas al uso de proyectos de la comunidad. Barcelona, marzo de 2013. Foto de la autora. 
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Anexo XIV.  
Comunicación de la Nau Ivanow 
 
Página Web de la Nau Ivanow, en el apartado que hay información sobre el Espai 30.  
 
 
Señalización interna del 
equipamiento, que indican los 
espacios en cada una de las plantas. 
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Anexo XV.  
Listado de indicadores para el análisis de organizaciones culturales desde el punto de 
vista de la gestión en sostenibilidad. 
El listado de indicadores a seguir emerge del contenido del marco teórico y representan características 
implícitas a un modelo de sostenibilidad global que tiene en cuenta los 4 pilares – económico, social, 
medioambiental y cultural – como su base estructural y la cultura como eje que fomenta la interacción entre 
los otros tres pilares.  
Este estudio se basa en la presuposición de que para el enfoque de la sustentabilidade ser consistente y 
generar resultados reales desde el punto de vista del desarrollo humano, las 4 dimensiones, o cuatro 
terrenos de la sostenibilidad tienen que estar presentes e equilibrados. Por lo tanto, se considera que todos 
los indicadores tienen que ser contemplados en la gestión de una organización cultural para que se razone 
que de hecho está involuncrada en el proceso de la.  
Las organizaciones culturales podrán ser evaluadas, por lo tanto, según los indicadores a continuación con 
base en cuatro niveles de posibilidades: 
1. (   ) no está contemplado 
2. (   ) está empezando [ha empezado alguna acción o proyecto en un tiempo no superior a un año; tiene 
una propuesta, pero todavía no está desarrollada o no ha presentado ningún resultado] 
3. (   ) está en proceso [se llevan a cabo programas, proyectos o actividades, pero todavía con pocos 
resultados efectivos] 
4. (   ) está desarrollado [se lleva a cabo hace ya 3 años o más y ya han tenido buenos resultados] 
 
Listado de indicadores75: 
[contexto CULTURAL] 
o Gestión de la diversidad.  
Diversidad cultural 
Este indicador se refiere a cómo la organización se relaciona com el tema de la diversidad cultural, si ella 
fomenta la participación de culturas diferentes con base en principios de horizontalidad, lo que significa 
derechos, voz y oportunidades iguales.  
o El arte y los artistas como promotores de cohesión social y cambio de paradigmas.  
                                                      
75 Elaboración propia. 
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Arte y artistas como facilitadores 
Este item representa el apoyo de la organización a obras de arte o proyectos artisticos que promueven el 
involvimiento directo del público, considerándoles no sólo simples espectadores, pero de cierto modo, 
también colaboradores. Este indicador también busca reconocer programas artísticos que son relevantes 
para el paradigma de la sostenibilidad (de manera directa o indirecta), por sus contenidos, metodologías, 
procesos, herramientas o resultados. 
o Promoción de valores sostenibles a través de acciones y proyectos. 
Comunicar la sostenibilidad 
Este es un indicador que revela las conquistas de la organización en hacer que la sostenibilidad sea una 
cuestión visible, amplificando el alcance de sus esfuerzos más allá del espacio de trabajo, como una 
manera de inspirar y hacer con que más personas sean mobilizadas. Los instrumentos utilizados para eso 
también son importantes aquí. 
Movilización de los colaboradores 
Este indicador se refiere al nivel de pensamiento sostenible incrustado en las políticas y en la cultura de la 
organización, de manera que los trabajadores de todas las áreas de la organización puedan estar 
conscientes de ello, sintiéndose co-responsables y movilizándose para la acción. 
 
[contexto SOCIAL] 
o Participación activa de la comunidad.  
Participación e integración social  
Se refiere al impacto que las organizaciones tienen en aproximarse de la comunidad local y posibilitar su 
participación no sólo como espectadores y beneficiarios de las actividades, pero también con opiniones y 
contribuciones en algunos procesos de decisión. También significa la realización de programas o servicios 
que tengan completa consideración y responsabilidad por la comunidad a que se refiere. 
o Bienestar de los colaboradores.  
Ambiente de trabajo 
Este punto analiza si la organización es un buen lugar para trabajar en relación con el bienestrar de los 
trabajadores. Tiene en cuenta su salud física y emocional y el apoyo de la organización a sus 
colaboradores. Otro aspecto relacionado a este topico es el medioambiente construído, ya que los edificios 
también tienen bastante impacto en las personas y en el medioambiente y pueden contribuir con el fomento 
de la sostenibilidad. 
o Conexiones y trabajo en red. 
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Colaboración 
Este indicador representa que la organización puede romper las barreras tradicionales y movilizar diversos 
colaboradores y stakeholders (internos y externos), de diferentes orígenes y disciplinas, para trabajar de 
manera conjunta a través de formas no tradicionales con el objetivo común de obtener resultados 
verdaderamente sostenibles relacionados a los temas sociales, culturales, económicos y medioambientales. 
o Aplicación de un modelo holístico de gestión.  
Cadena de suministro 
Este indicador se refiere a un modelo de gestión que se tiene como un valor intrínseco el respeto por los 
derechos humanos, culturales, económicos y medioambientales en los procesos relacionados a su cadena 
de suministros. 
 
[contexto ECONOMICO] 
o Visión de la sostenibilidad como estrategia a largo plazo. 
Recursos económicos 
Este indicador está relacionado con la capacidad de la organizació generar y gestionar los recursos 
económicos necesarios o disponible para llevar a cabo sus proyectos relacionados a las artes y a la cultura 
de una manera económicamente sostenible. También se refiere a la habilidad de la organización de utilizar 
sus recursos de manera que pueda obtener el mejor rendimiento posible. 
Estrategia a largo plazo 
Analiza si las acciones que la organización ha llevado a cabo tendrán vida larga de tal manera que se 
puedan tornar de hecho sostenibles. 
 
[contexto MEDIOAMBIENTAL] 
o Acciones que demuestren una preocupación por el medioambiente.  
Huella ecológica 
Este item evalua los esfuerzos de las organizaciones para reducir su huella ecológica a través de: 
- Reducción de la intensidad de carbono a través de un enfoque holístico para mesurar, gestionar y reducir 
las emisiones. 
- Relacionarse de manera adecuada con los residuos y la reciclaje, lo que también significa reusar, o más 
allá de eso, llevar a cabo enfoques innovadores para los residuos y la reciclaje. 
- Demonstrar un enfoque consistente en relación con la gestión del água. 
  152 
- Reducirle consumo de energía y estimular la independencia energética. 
- Uso de madera certificada, materiales reciclados y/o substancias químicas que no sean nocivas en 
los proyectos artísticos y culturales, así como en la construcción y mntenimiento del mismoo edificio. 
Biodiversidad 
Hay relaciones claras entre la biodiversidad y la diversidad cultural. Por lo tanto, este item representa los 
esfuerzos de la organización para fomentar la biodiversidad en su comunidad con el objetivo de fomentar 
también la diversidad cultural y hacer con que las personas se involucren en los temas de sostenibilidad. 
También está relacionado a iniciativas que tienen una visión holística del ecosistema en los cuales se 
insieren. Fomento a la biodiversidad en un ambiente urbano. 
 
 
 
 
 
